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Inleiding. 
Achtergronden van het onderzoek 
Het onderzoek naar stress, de rol en de positie van 
personeelfunktionarissen in arbeidsorganisaties is gestart in 1977. 
Het onderzoek maakt deel uit van een reeks onderzoeken op het 
gebied van stress, welke gekoordineerd worden door de Stressgroep 
Nijmegen. 
Deze onderzoeksgroep stelt zich ten doel meer inzicht te 
verwerven rond de verschillende stresstheorieën, en op basis van 
eigen en andere onderzoeken de kennis van de stressproblematiek van 
verschillende beroepsgroepen te vergroten. Daarnaast tracht zij een 
bijdrage te leveren aan het op gang brengen van stress-regulerende 
veranderingsprocessen (Kleber, Winnubst & de Wolff, 1980). 
Aangezien naast wetenschappelijk inzicht ook het praktisch nut van 
deze onderzoeken nagestreefd wordt, is er een duidelijke 
belangstelling voor de sociale en maatschappelijke omstandigheden 
van de onderzochte groepen. Dit is met name het geval in het 
onderhavige onderzoek. 
De stressgroep staat onder leiding van Prof. de Wolff en Dr. 
Winnubst. Zij werkt uitgaande van de Michigan-benadering, meer 
specifiek met het organisatiestressmodel van French & Caplan 
(1972). 
Op basis van dit model zijn meerdere studies verricht, waaronder 
het "Middenkaderprojekt" (van Vucht Tijssen, van den Broecke, van 
Dijkhuizen, Reiche, & de Wolff, 1978). Bepaalde bevindingen uit 
dit onderzoek waren aanleiding tot het starten van deze studie. Zo 
bleek dat een groep personeelfunktionarissen vergeleken met 
raiddenkaderleden en andere leden van de rolset (zie 1.1.6) relatief 
hoger skoorden op de variabelen rolonduidelijkheid, rolkonflikt en 
werkbelasting. De vraag diende zich aan of deze vaststelling 
bredere geldigheid had, en wat hieraan ten grondslag lag. 
Aanknopingspunt voor dit laatste, en tweede aanleiding tot dit 
onderzoek, was het gegeven dat in de vakliteratuur op het gebied 
van personeelwerk en sociaal beleid geregeld melding gemaakt werd 
van problemen en veranderde zienswijzen. Deze betroffen enerzijds 
de rol en positie van de personeelfunktionaris zelf, anderzijds een 
aantal vraagstukken op het gebied van sociaal beleid en 
personeelbeleid in arbeidsorganisaties. Veranderingen op het 
gebied van de arbeidsverhoudingen binnen en buiten de organisatie 
hebben ertoe bijgedragen dat de personeelfunktie de laatste twintig 
jaar een sterke ontwikkeling doormaakt en een in principe steeds 
belangrijker rol gaat vervullen (zie 1.2). Dit proces verloopt 
echter lang niet altijd even gemakkelijk, hetgeen zowel 
konsekwenties voor de organisatie als voor de direkt betrokken 
funktionarissen heeft. 
Het doen van een onderzoek naar stress bij 
personeelfunktionarissen zou om twee redenen zinvol kunnen zijn: 
- personeelfunktionarissen lijken als groep onderhevig te zijn aan 
een aantal stress-risiko's waarvan de werking en effekten op het 
individu goed zichtbaar zouden kunnen zijn 
- de problematiek van de ontwikkeling van het sociale beleid, die 
vrijwel zeker een belangrijke rol speelt in de kontekst van 
organisatiestress bij personeelfunktionarissen, zou nader 
bestudeerd kunnen worden. 
- Doelstellingen 
De belangrijkste doelstellingen van het onderzoek zijn: 
1. Het aangeven van (oorzaken van) problemen en spanningen van 
personeelfunktionarissen en het onderzoeken van de gevolgen 
daarvan. 
2. Het in kaart brengen van problemen op het gebied van 
personeelbeleid in arbeidsorganisaties. 
Ad 7) De stressgroep Nijmegen houdt zich bezig met de bestudering 
van stress in arbeidssituaties. Daarbij staat het funktioneren van 
mensen in arbeidsorganisaties vanuit het oogpunt van welzijn 
centraal. Als zodanig is de eerste doelstelling uitgangspunt en 
hoofddoel van het onderzoek. Het is de bedoeling spanningsbronnen 
te lokaliseren, de effekten hiervan vast te stellen, op korte en 
langere termijn, en na te gaan hoe de diverse faktoren die daarbij 
een rol spelen samenhangen en op elkaar inwerken. Verschillen 
binnen (te onderscheiden subgroepen in) de onderzoeksgroep en met 
andere groepen worden onderzocht, evenals de gevolgen van het 
funktioneren onder spanning op langere termijn. Op den duur moge 
dit leiden tot inzichten, die aanknopingspunten bieden voor 
interventie in kuratieve en preventieve zin. 
Ad 2) Over sociaal beleid wordt de laatste tien jaar veel gesproken 
(zie o.a. van Beers Ь Winnubst, 1978). Aanleiding daartoe geven 
veranderende maatschappelijke verhoudingen enerzijds en 
technologische ontwikkelingen anderzijds. Er worden hogere eisen 
gesteld aan de inhoud van de arbeid en aan de 
arbeidsomstandigheden. Deze liggen met name in de kwalitatieve 
sfeer. Tegelijkertijd vindt dit plaats in een tijd waarin 
belangrijke ekonomische, bedrijfsorganisatorische en technische 
ontwikkelingen plaatsvinden, welke vaak ingrijpende besluiten van 
de ondernemingsleiding vergen die niet zelden velen in hun 
persoonlijk bestaan treffen. Ontslagen wegens fusies, inkrimping of 
reorganisatie, een toenemend ge- en misbruik van de sociale 
voorzieningen (WAO als uitlaatklep), verhoogd ziekteverzuim, 
strukturele werkloosheid, veranderende opvattingen over de waarde 
en plaats van de arbeid en het doel en de prijs van de ekonomische 
ontwikkelingen (in sociaal en ecologisch opzicht) vragen om een 
geïntegreerde aanpak, waarin zowel de sociale als de ekonomische en 
technologische aspekten van het ondernemingsbeleid verdiskonteerd 
en beter geïntegreerd zijn. 
In deze termen heeft de minister van Sociale Zaken in 1974 een 
adviesaanvrage aan de SER gericht. Over het belang van deze zaken 
zijn zowel de sociale partners als de overheid het eens. Over de 
uitwerking en richting hiervan echter niet (zie 1.2.3). De visies 
op de sociaal ekonomische toekomst verschillen, evenals de belangen 
daarin in het heden. Sommige auteurs hebben pogingen gedaan de 
diverse aspekten van deze ontwikkelingen in groter verband te 
plaatsen en te verklaren (zie Tof1er, 1980). Zij beschouwen de 
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sociaal ekonomische problematiek van het moment als van dusdanig 
fundamentele aard, dat oplossingen op korte termijn niet te 
verwachten zijn. Vooralsnog blijft een geïntegreerd sociaal 
ekonomisch beleid uit. Daarmee zij de grote winst en vooruitgang 
die deze eeuw op dit vlak geboekt is, niet te kort gedaan. 
Deze makro-sociale en ekonomische problematiek heeft ook op 
organisatieniveau zijn reperkussies. Een geïntegreerd sociaal 
beleid komt veelal niet van de grond. Er is onenigheid over de 
normen die men hieraan moet stellen. De een legt het aksent op 
individuele ontplooiing in de arbeidssituatie, de ander op 
participatie en medezeggenschap, weer anderen benadrukken de 
werkgelegenheid of de inkomensverhoudingen. Daarbij is het veelal 
zo dat traditionele (ekonomische en technische) belangen voorrang 
blijven houden boven de sociale, zeker in bedrijven die financieel 
krap zitten, of waar men aan reorganisatie toe is. Het gevolg is 
dat er gemakkelijk een verlies aan betrokkenheid en motivatie 
optreedt. De personeelfunktionaris verliest de moed als hij ziet 
dat zijn plannen steeds ondergeschikt gemaakt worden aan problemen 
die meer "akuut" zijn. De werkuitvoerenden verliezen hun 
belangstelling en de wil om verantwoordelijkheid te dragen, omdat 
zij zien dat andere belangen steeds blijven prevaleren. Er rest dan 
nog maar weinig ruimte en aandacht voor sociale aspekten. Dit heeft 
gevolgen voor de arbeidsmotivatie en komt de onderlinge relaties 
niet ten goede. Men trekt zich terug, respektievelijk houdt deze 
zaken op een afstand. Daardoor worden de kansen op verbetering 
steeds kleiner, hetgeen leidt tot grotere spanningen en zoeken naar 
oneigenlijke uitwegen: ziekteverzuim, WAO etc. 
Of stressverschijnselen in deze kontekst in het algemeen 
veelvuldiger optreden blijft hier buiten beschouwing. Dat 
stressverschijnselen in de arbeidssituatie meer dan ooit in de 
belangstelling staan is onmiskenbaar. Het verschijnsel lijkt 
epidemische omvang te hebben gekregen (zie de Wolff, Kleber, 
Schreurs, Thyssen & Winnubst, 1981). Onderzocht moet worden wat 
hieraan gedaan kan worden. 
Het onderzoek naar stress bij personeelfunktionarissen kan in 
meerledige zin van nut zijn: niet alleen kunnen de gevolgen voor 
het individu en de organisatie in kaart gebracht worden, tevens is 
het zo dat de personeelfunktionaris ook funktioneel een rol speelt 
in deze problematiek. Dat zou ekstra aanknopingspunten kunnen 
opleveren voor de aanpak van de problemen. In hoeverre dit 
onderzoek in deze een bijdrage kan zijn, zal moeten blijken. 
Opgemerkt zij, dat om bepaalde redenen (zie tweede alinea 
"Uitvoering") de aandacht aan deze thematiek in dit onderzoek 
beperkt is moeten blijven. 
Uitvoering 
In 1977 is door de vakgroepen Psychologie van Arbeid en 
Organisatie en Cultuur- en Godsdienstpsychologie bij de Nijmeegse 
onderzoekspool een aanvrage ter subsidiëring van dit onderzoek 
ingediend. Deze werd toegekend (SW 3/77). Het onderzoek werd een 
samenwerkingsprojekt tussen beide vakgroepen. 
Een additionele subsidie, welke vooral de uitvoeringskosten van 
het tweede onderzoeksthema zou moeten garanderen, is aangevraagd 
bij de SER en het ministerie van Sociale Zaken. Deze werd niet 
toegekend, waardoor de aandacht voor de sociale beleidsproblematiek 
noodzakelijkerwijs beperkt moest blijven. 
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In 1978 is met het vooronderzoek gestart. Vooreerst hebben 
oriënterende gesprekken plaatsgevonden met een aantal deskundigen 
op het gebied van sociaal beleid en personeelbeleid. Er zijn 
kontakten gelegd met de beroepsvereniging N.V.P. en er is een 
literatuurstudie gedaan, welke uitmondde in het rapport "Het 
rolkonflikt van de personeelchef" (van Beers & Winnubst 1978). Dit 
rapport handelt over vraagstukken rond de identiteit en integriteit 
van de personeelfunktionaris in zijn verhouding ten opzichte van 
personeel en management, ook wel aangeduid als het zogenaamde 
"rolkonflikt", en over de verschillende rollen die de 
personeelfunktionaris zou kunnen vervullen in dit verband. Onder 
"de personeelfunktionaris" wordt verstaan de "generalist-
personeelfunktionaris" (zie 2.4), dat wil zeggen die 
personeelfunktionaris, die zich met het brede skala van 
aktiviteiten bezighoudt, dat door de personeelfunktie behartigd 
wordt, en niet met deeltaken daaruit (zoals alleen 
funktieklassifikatie of op1eidingsaktiviteiten). 
Vervolgens is een vooronderzoek gedaan bij een vijftiental 
personeelfunktionarissen uit organisaties van verschillende soort 
en omvang. Dit heeft geresulteerd in een interimrapport: 
"Onderzoeksprojekt organisatiestress bij personeelfunktionarissen" 
(van Beers & van Bastelaer, 1979). Het doel van deze studies was 
zicht te krijgen op de onderzoeksgroep en de identifikatie van haar 
problemen. 
De belangrijkste bevindingen waren de volgende: 
1. Personeelfunktionarissen (generalisten) lijken ongeacht 
organisatiegrootte, -soort en funktieniveau (de allerhoogste 
niveau's niet meegerekend; zie 2.4) een qua funktie-inhoud 
relatief homogene groep te zijn. De praktische aandacht voor de 
verschillende taakgebieden van het personeelbeleid en de 
problemen in het werk komen in belangrijke mate overeen. 
2. De belangrijkste problemen in het werk lijken te maken te hebben 
met onduidelijkheden en konflikten met betrekking tot de 
rolopvatting, en verschil van mening over de inhoud en het 
belang van het personeelbeleid. Daarnaast speelt de 
werkbelasting, in de vorm van tijdsdruk, een belangrijke rol. 
3. Personeelfunktionarissen zijn in het algemeen redelijk 
geschoolde en sterk gemotiveerde werkers, maar hebben vaak 
problemen met betrekking tot de verantwoordelijkheid die zij 
dragen. Zij zijn aangetrokken voor de ontwikkeling en/of 
uitvoering van het sociaal (personeel-)beleid, maar zijn 
daarvoor lang niet altijd mede verantwoordelijk, hetzij vanwege 
onvoldoende erkenning van de zijde van anderen, hetzij vanwege 
twijfels over dit beleid bij henzelf. 
4. De betekenis en omvang van sociale bijdragen zijn moeilijk 
zichtbaar te maken. Het zicht op en de erkenning van de bijdrage 
van de personeelfunktionaris aan het arbeidsproces laten te 
wensen over. De kwaliteit van het werk en van de' 
samenwerkingsrelaties met anderen is in het algemeen meer 
afhankelijk van de specifieke vormgeving daaraan door de 
betrokkenen dan van formele of strukturele organisatievormen 
daarvan. 
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5. Stresservaringen lijken veelvuldig op te treden, in meer of 
minder ernstige mate. De zin van een onderzoek hiernaar wordt 
nadrukkelijk door hen bevestigd, hetgeen blijkt uit de grote 
bereidheid tot deelname en de aard en inhoud der gesprekken. 
Begin 1979 is met het hoofdonderzoek begonnen. Driehonderdendrie 
personeelfunktionarissen uit achtenvijftig verschillende 
organisaties zijn in de steekproef opgenomen. Bepalend voor 
deelname was het gegeven dat de personeelfunktionaris op het brede 
gebied van het personeelwerk werkzaam zou zijn, en niet op 
deelgebieden of gespecialiseerde taken (funktieklassifikatie, 
opleidingen, beloningen). Eind 1980 is teruggerapporteerd naar de 
deelnemers over het interviewgedeelte van het onderzoek in het 
rapport "Inhoud en beleving van de personeelfunktie" (van Beers & 
van Bastelaer, 1980). Rapportage van het vragenlijstonderzoek, dat 
vooral betrekking heeft op de stress-problematiek als zodanig, 
heeft begin 1982 plaatsgevonden. In het onderhavige werk wordt 
verslag gedaan van het gehele onderzoek en van de belangrijkste 
bevindingen uit beide delen. Daarbij is gebruik gemaakt van de 
data van vier van de vijf geplande metingen. De vijfde meting is 
uitgesteld en is als follow-up gepland voor 1983. 
Verantwoording van de onderzoeksopzet 
In dit onderzoek worden twee onderwerpen bestudeerd: stress en 
de personeelfunktie. Hierover zijn twee algemene vraagstellingen 
geformuleerd : 
1. Ervaren personeelfunktionarissen veel moeilijkheden in hun werk; 
zo ja, welke en wat zijn de effekten en gevolgen daarvan? 
2. Welke zijn de problemen op het gebied van de bijdrage van de 
sociale (personeel-)funktie in arbeidsorganisaties? Welke 
faktoren spelen een rol bij het minder goed slagen van sociale 
doelstellingen in arbeidsorganisaties? 
Ofschoon deze vraagstellingen twee verschillende thema's 
betreffen, hangen zij samen en vullen zij elkaar aan. In onderzoek 
naar organisatiestress moet ook aandacht besteed worden aan 
situationele aspekten, welke o.a. de aard en kontekst van het werk 
en de funktieinhoud van deze funktionarissen betreffen. Op het 
niveau van de eenheid van onderzoek - het individu - manifesteert 
zich de samenhang tussen beide thema's hierin dat de 
personeelfunktionaris in twee hoedanigheden in het onderzoek 
benaderd wordt: a) als potentieel aan stress onderhevig subjekt en 
b) vanuit zijn/haar funktie in de organisatie. Als konceptuele 
eenheid voor de bemiddeling tussen deze hoedanigheden is gekozen 
voor het begrip rol. In het rolbegrip worden individuele en 
funktionele aspekten geïntegreerd. Gevolgen voor het individu en 
voor de organisatie kunnen vanuit deze benadering zichtbaar gemaakt 
worden. 
De gevolgen voor het individu worden onderzocht in het kader van 
de eerste vraagstelling, die voor de organisatie in het kader van 
de tweede. 
Stress bij personeelfunktionarissen wordt op meervoudige wijze 
geregistreerd: met behulp van herhaalde vragenlijst- en medische 
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onderzoeken (bloeddruk, hartfrekwentie en cholesterol) - een 
longitudinale opzet -, en anderzijds op basis van eenmalige 
interviews. De interviews zijn open en serai-gestruktureerd. Zij 
zijn ontwikkeld uitgaande van het in de Middenkaderstudie 
toegepaste model (zie van Vucht Tijssen e.a. 1978). De 
vragenlijsten zijn gestandaardiseerde Nederlandse versies van de 
door French en Caplan gebruikte questionnaires, ontwikkeld op basis 
van van het organisatiestressmodel van deze auteurs (van Dijkhuizen 
en Reiche, 1976). De standaardvragenlijst wordt Vragenlijst 
Organisatiestress (VOS) genoemd (zie van Bastelaer Sc van Beers, 
1978, 1980; Reiche & van Dijkhuizen, 1980). In (dezelfde) 
interviews, maar ook met behulp van aan de vragenlijst toegevoegde 
enquêtes is de problematiek betreffende het sociaal beleid en de 
personeelfunktie onderzocht. Deelnemers (personeelfunktionarissen 
en hun rolzenders) geven vanuit hun positie en ervaring een indruk 
over de middelen en doelen van de sociale funktie in organisaties. 
Organisaties worden gezien als sociale systemen waarvan de 
instandhouding en aanpassing in de tijd speciale aandacht behoeft. 
De personeelfunktie is speciaal hierop gericht. De personeelfunktie 
wordt opgevat als een sociaal instituut ten dienste van de 
verbinding tussen individu en organisatie, op het niveau van de 
organisatie. Als zodanig is het een managementfunktie. Haar 
funktioneren staat centraal in de interviews. Parallel met de 
opvatting van organisaties als sociale systemen wordt ook het 
individu gezien als een open en levend systeem, dat in een 
dynamische verhouding tot zijn eigen omgeving (en zichzelf) staat. 
Stress treedt op wanneer bepaalde aan het systeem gestelde grenzen 
overschreden worden. Aldus opgevat zijn naast struktuurkênmerken 
ook de procesaspekten van stress van groot belang. Eenmalige 
registraties (cross-sektioneel onderzoek) zijn daarvoor van 
beperkte informatieve waarde. Een longitudinale opzet is 
dientengevolge uitgevoerd. 
De keuze voor verschillende methoden van onderzoek 
(vragenlijst/interview) is niet zozeer het gevolg van het feit dat 
twee thema's onderzocht worden, als wel van het feit dat de 
vraagstellingen vanuit twee verschillende perspektieven op (het 
niveau van) de eenheid van onderzoek (het individu) uitgewerkt 
worden. Enerzijds wordt hij/zij gezien als representant van een 
groep (hetzij "mensen in het algemeen, hetzij 
personeelfunktionarissen), anderzijds als afzonderlijk geval (idem 
beide). In het eerste geval wordt toegewerkt naar de vaststelling 
van gemeenschappelijke kenmerken ("cold" benadering), in het tweede 
geval worden juist partikuliere aspekten (individuele verschillen) 
van belang geacht ("hot benadering; zie Folkman, Schaefer, & 
Lazarus, 1979). In het eerste geval spelen kriteria van 
representativiteit een veel grotere rol dan in het tweede, waar het 
veel meer gaat om ekseraplarische relevantie. Thematisch is de 
toepassing van deze tweeledige benadering in hoofdzaak beperkt tot 
de bestudering van het verschijnsel stress. 
Stress wordt onderzocht op drie verschillende manieren: 
1. in een longitudinale opzet, waarbij het gaat om het onderzoek 
van lange termijn gevolgen van het funktioneren in 
spanningssituaties ; 
-- 6 --
2. in een cross-sektionele opzet, welke erop gericht is a) de 
specifieke funktieproblematiek en de relatie daarvan met het 
welbevinden van de personeelfunktionaris in kaart te brengen, en 
b) de struktuur van het variabelenmodel dat voor de 
longitudinale studie gebruikt wordt, te toetsen; 
3. in een case-study, waarbij in de vorm van een gevalsbeschrijving 
de interrelatie van problemen in het werk, eigenschappen van het 
individu en coping-gedrag geschetst wordt. 
Het is duidelijk dat deze drie benaderingswijzen verschillen voor 
wat betreft de mate van abstraktie en generaliseerbaarheid van 
resultaten. In geval 1 en 2b gaat het om algemene kenmerken van 
stressprocessen bij mensen; in geval 2a gaat het om 
funktiespecifieke vormen daarvan; in geval 3 gaat het om een 
situatie- en gevalsspecifieke verschijningsvormen. 
Het motief voor deze werkwijze vloeit voort uit de doelstelling 
een brede beschrijving te geven van de diverse aspekten van het 
stressproces. Een en ander heeft gevolgen zowel voor de 
steekproeftrekking (2.4) als de uitwerking van de vraagstellingen 
(2.2). 
In het licht van de onderzoeksdoelstellingen is gestreefd naar een 
onderzoeksgroep, die een zo goed mogelijke doorsnee is van de 
populatie van Nederlandse personeelfunktionarissen. Bij de 
steekproeftrekking traden enkele problemen op - zoals het niet 
beschikbaar zijn van een lijst van het universum van 
personeelfunktionarissen, uitval bij latere metingen e. a. (zie 
2.4). Vier kriteria zijn gehanteerd voor de beslissing over de 
mate waarin een goede doorsnee gerealiseerd is: 
1. de steekproeftrekking is gestratificeerd naar produktiesektor, 
zodat in principe alle produktiesektoren aanwezig zijn (zie 
tabel 2.1.); 
2. de (a posteriori) indeling naar funktieniveau en 
organisatiegrootte vertoont een sterk gespreid beeld (zie tabel 
2.2); 
3. ten aanzien van de regionale spreiding is het zuiden van 
Nederland (Limburg, Noord-Brabant en Gelderland) in sterkere 
mate vertegenwoordigd dan de Randstad; 1/3 van de deelnemers 
werkt in de Randstand en het noorden van Nederland; 
4. met betrekking tot de achtergrondkenraerken leeftijd, opleiding, 
religieuze gezindte en politieke voorkeur is een aanvaardbare 
spreiding vastgesteld, alhoewel ten gevolge van de regionale 
situering een koncentratie van religieuze gezindte en politieke 
voorkeur optreedt rond CDA en Rooms-katholieken (tabellen 3.36 
en 3.37). 
Het onderzoek is veldgericht, deels eksploratief en deels 
toetsend van aard (Swanborn, 1968, 515, 516). Het ekstensief in 
kaart brengen van problematieken rond stress en de personeelfunktie 
staat centraal in de doelstellingen. Zowel de uitbouw van de 
vraagstellingen als de aanwending van meerdere methoden van 
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onderzoek (medische registraties incluis) zijn hierop gericht. Dit 
brengt met zich mee dat met een relatief omvangrijk 
variabelenbestand gewerkt wordt. Anderzijds komt ook het werken 
met verschillende methoden van onderzoek aan dit doel ten goede. 
Een voordeel van het werken met verschillende methoden van 
onderzoek is dat de verschillende gegevens met elkaar in verband 
gebracht kunnen worden ter nadere aanvulling, validering en 
interpretatie van elkaar. Zo kunnen bijvoorbeeld bevindingen uit 
interviews, waarin veel uitvoeriger op inhoudelijke (persoon- en 
situatie-specifieke) aspekten ingegaan kan worden, gerelateerd 
worden aan algemene vragenlijst- en medische gegevens, welke de 
voordelen van gestandaardiseerdheid genieten (o.a. 
vergelijkbaarheid over groepen en tijdsmomenten). 
Een probleem bij het werken met verschillende methoden is 
gelegen in het feit dat verschillende typen data verkregen worden. 
Het verantwoord kombineren hiervan behoeft enige methodologische 
toelichting. Niet alleen het relateren van kwalitatieve en 
kwantitatieve gegevens is hier in het geding, ook het werken met 
data van verschillende aard en orde stelt bepaalde eisen. Een 
(meta)theoretisch kader is nodig. Daarin worden de theoretische 
uitgangspunten met betrekking tot de biologische (lichamelijke), 
psychologische ("geestelijke") en sociale en maatschappelijke 
aspekten van het onderwerp van studie geëkspliciteerd, hun 
onderlinge verhouding wordt vastgesteld, en de gebruikmaking van 
hieraan parallelle data (i.e. fysiologische, psychologische, 
sociologische e.d.) wordt verantwoord. Als algemeen 
(metatheoretisch) interpretatiekader worden de zienswijzen van de 
open systeemtheorie aangewend. 
De keuze voor een systeemtheoretische benadering is een bewuste 
en overtuigde: we streven in principe een integraal, geen 
gefragmenteerd beeld van de onderzoeksthematiek na. De open 
systeembenadering biedt een algemeen (meta-)theoretisch 
ordeningsmodel van wetenschappelijke koncepties over Objekten en 
zaken, en hun relaties in de werkelijkheid. In de open 
systeemtheorie wordt nadrukkelijk onderscheid gemaakt tussen 
epistemologische en theoretische aspekten (Wilden, 1972; 1978). Dit 
garandeert een onbevooroordeelde benadering van het onderwerp van 
studie en de (werkelijke) kontekst waarin dit zich bevindt. 
Onbevooroordeeld, in zoverre de theoretische vooronderstellingen 
waarvan uitgegaan wordt, geëkspliciteerd worden. Zij worden niet 
als absolute waarheden, maar als wetenschappelijke uitgangspunten 
beschouwd. Onbevooroordeeld ook, omdat de regels die gelden in de 
aangewende symbolische systemen (hetzij de taal, hetzij andere 
symbolische systemen als de wiskunde, computertaal e t c ) , alsook de 
invloed daarvan op de eenheden van kennis daarin georganiseerd, 
ekspliciteerbaar (en dus in principe bekend) zijn. Onderzoek van en 
kennisgeving over de werkelijkheid vindt altijd plaats vanuit een 
bepaalde positie daarbinnen, en een bepaalde verhouding tot het 
onderwerp. Meer dan het geven van een zo goed mogelijke aanduiding 
hiervan en van de gevolgde werkwijzen daarbij is niet mogelijk. 
Andere standpunten en posities zijn altijd mogelijk. De keuze voor 
het door ons ingenomene is een pragmatische: om onze doelstellingen 
te realiseren kennen we geen beter 
In deze studie houden wij ons bezig met konkrete levende 
systemen. Miller onderscheidt zeven hiërarchische niveau's in 
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levende systemen: cel-, orgaan-, organisme-, groep-, organisatie-, 
samenleving-, en supranationale systemen. Systemen op elk van deze 
niveau's zouden dezelfde 19 subsystemen hebben (Miller, 1978, 1-4 
en 25). De studie beperkt zich tot het onderzoeken van een aantal 
processen op het niveau van het organisme, de groep en de 
organisatie. Daarbij is het zo dat de eerste twee de meeste 
aandacht krijgen. Met de organisatie als "objektieve omgeving" 
(1.1.6) wordt wel rekening gehouden, evenals met invloeden uit de 
samenleving, maar in operationele termen gezien is de 
aandachtsbesteding hieraan gering. 
De processen waarover gesproken wordt, zijn aangeduid met het 
label stress (1.1) en het label personeelbeleid (1.2). Onder het 
eerste vallen processen van fysiologische, psychologische en 
gedragsmatige aard. Deze laatste kunnen ook gerekend worden tot 
sociale processen, voorzover het interaktieprocessen betreft (met 
andere mensen). Sociale processen zijn zeker ook aan de orde in 
deze studie, zij het dat de operationalisering daarvan veelal 
plaatsvindt in de vorm van subjektieve percepties van het eigen 
gedrag en dat van anderen (1.1.6). Omdat gedragsmatige processen 
ook van niet (direkt-)sociale aard kunnen zijn, wordt het 
onderscheid op deze wijze aangehouden. 
Fysiologische processen worden in beperkte mate onderzocht: de 
invloed van gepercipieerd (eigen) gedrag op bloeddruk, 
cholesterolgehalte en polsfrekwentie wordt nagegaan. 
Het funktioneren van het personeelbeleid wordt onderzocht aan de 
hand van een analyse van de aktiviteiten van 
personeelfunktionarissen, en de meningen van meerdere betrokkenen 
daarover. 
Dit alles gegeven, moet gesproken worden van een sociaal-
psychologische studie. 
Vanuit verschillende theoretische (systeem- en roltheoretische, 
kognitieve en informatieverwerkings-) en empirische zienswijzen 
worden variabelen en variabelenschema's ontwikkeld. De 
theoretische verhoudingsstruktuur daarvan is uiteengezet in de 
inleidende theoretische hoofdstukken (Deel I). Op basis hiervan 
zijn data verzameld. De datastruktuur vormt het empirisch 
komplement van de theoretische struktuur. Alle typen data 
(kwalitatieve en kwantitatieve) worden in principe als 
gelijkwaardig beschouwd. Omdat beide strukturen, de theoretische en 
de empirische, bepaalde logische (i.e. betekenis hebbende) 
ordeningen van symbolische (mathematische, metaforische) eenheden 
zijn, kunnen zij gezien worden als teksten (opeenvolgingen van 
symbolen met een bepaalde struktuur). Het vergelijken van 
empirische en theoretische tekst leidt tot interpretatie en 
betekenisbepaling van de bevindingen (i.e. het kommentaar op de 
tekst). 
Opzet en Indeling 
Dit werkstuk bestaat uit drie delen: een theoretisch deel (I), 
een methodologisch deel (II), en een deel waarin de resultaten van 
het onderzoek besproken worden (III, IV en V). 
I. Het theoretisch deel omvat twee hoofdstukken. In het eerste 
hoofdstuk wordt een inleiding in de theorievorming rond het thema 
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stress gegeven. In het tweede hoofdstuk geschiedt hetzelfde met 
betrekking tot de personeelfunktie. 
De theoretische uiteenzettingen vinden plaats in het perspektief 
van een systeemtheoretische benadering. 
Voor wat betreft de stressthematiek wordt eerst kort ingegaan op 
konceptuele problemen, en ontwikkelingen in het stressonderzoek 
(1.1.1, en 1.1.2). Daarna wordt een systeemtheoretische 
beschrijving van het verschijnsel gegeven (1.1.3), welke verder 
uitgewerkt wordt aan de hand van een aantal belangrijke 
vraagstukken (1.1.4). Hierna volgt een samenvatting. 
Vervolgens wordt ingegaan op het onderwerp organisatiestress 
(1.1.6). In dit verband worden de gevolgde wijzen van onderzoek, en 
het onderzoeksmodel besproken (nader uitgewerkt in deel II). Hierna 
volgt een samenvatting, en een eerste oriëntatie op de 
onderzoeksvraagstellingen (1.1.7). 
Het hoofdstuk biedt breedvoerige beschrijvingen van deze 
onderwerpen. Lezers, die niet in uitvoerige uiteenzettingen over 
konceptuele, theoretische, en methodologische problemen van 
stressonderzoek geïnteresseerd zijn, kunnen volstaan met het lezen 
van beide samenvattingen. 
De thematiek aangaande de personeelfunktie is als volgt 
uitgewerkt. Eerst worden begripsdefinities gegeven van termen als 
personeelbeleid, personeelfunktie, e.d. (1.2.1). Vervolgens wordt 
een schets gegeven van de ontwikkeling van de personeelfunktie 
(1.2.2). Daarna wordt ingegaan op de plaats en het doel van sociaal 
beleid in de organisatie (1.2.3). Tenslotte wordt ingegaan op de 
rol en positie van personeelfunktionarissen in arbeidsorganisaties 
(1.2.4). Daarna volgt een samenvatting, waarin naast een resumé 
van de behandelde onderwerpen een ordening van de te onderzoeken 
vraagstukken gegeven wordt (eerste oriëntatie op de vraagstellingen 
vanuit deze thematiek; 1.2.5). 
Ook in dit geval zou volstaan kunnen worden met het lezen van de 
samenvatting. Naar aanleiding hiervan zij het volgende opgemerkt. 
Het lezen van de samenvattingen is voldoende om een globaal inzicht 
te verwerven in de gevolgde theoretische en onderzoeksoptiek. Onzes 
inziens biedt dit echter onvoldoende perspektief en achtergrond om 
het geheel van de omvangrijke materie, die in deze studie aan de 
orde komt te bevatten. De relatief uitvoerige behandeling van 
beide themata (stress en de personeelfunktie) is bedoeld om een wat 
breder referentiekader op te bouwen, dat meer inzicht geeft in de 
werkelijkheden die achter beide begrippen schuilgaan. 
II. Het tweede deel omvat zowel de onderzoeksvraagstellingen als de 
methodische uitwerking ervan. 
Er zijn acht onderzoeksvragen geformuleerd, welke, onder 
verwijzing naar de betreffende gedeelten uit de theoretische 
hoofdstukken, kort toegelicht worden (2.2). Vervolgens worden de 
steekproeftrekking (2.4), de onderzoeksopzet (2.5), de 
dataverzameling en de data-analyse (2.6 en 2.7) behandeld. Alle 
methodologische aspekten van het onderzoek worden in dit hoofdstuk 
aan de orde gesteld. 
III. In het derde deel worden de bevindingen van het onderzoek 
behandeld (III) en de konklusies uit deze studie besproken (IV). 
In het gedeelte betreffende de bevindingen wordt eerst ingegaan 
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op de problematiek van het personeelbeleid. De struktuur en inhoud 
van het takenpakket van de personeelfunktionaris (3.1) en de 
relaties van personeelzaken met haar rolzenders (3.2.1 en 3.2.2) 
worden eerst behandeld. Vervolgens wordt ingegaan op de visies op 
- en beleving van de funktie (3.2.3). Daarna worden de problemen in 
de funktievervulling, en de gevolgen daarvan op het funktioneren en 
welbevinden van de personeelfunktionaris behandeld (3.3). In 3.4 
wordt ingegaan op de stressproblematiek als zodanig. Het 
variabelenmodel voor organisatiestress wordt onderzocht. Een 
hypothetisch model wordt vooropgesteld, gebaseerd op gegevens uit 
andere onderzoeken. De personeelfunktionaris wordt vergeleken met 
andere onderzoeksgroepen (3.4.2). Achttien endogene variabelen 
worden besproken aan de hand van regressievergelijkingen (3.4.3). 
Er wordt afzonderlijk aandacht besteed aan het A/B-type gedrag, 
arbeidsethos, coping en de rolset-verhoudingen (3.4.4 tot en met 
3.4.7). Aan de hand van longitudinale gegevens worden de 
veranderingen van de strains ten gevolge van stress (3.5.2) en de 
kausale relaties tussen stress en strain (3.5.3) behandeld. 
Daarnaast worden een aantal risiko-personen geïdentificeerd. Zij 
worden over de verschillende metingen gevolgd (3.5.4). 
In IV worden de bevindingen en konklusies van het onderzoek in het 
licht van de onderzoeksvraagstellingen besproken. 
In V wordt een uitvoerige gevalsbeschrijving gegeven. 
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/ . ORGANISATIESTRESS EN DE PERSONEELFUNKTIE 
1.1. Stresstheorie : een inleiding 
1.1.1. Het begrip stress 
Het begrip stress is door Selye (1946) en Wolff (1950) voor het 
eerst op systematische wijze in de biologische en medische 
wetenschappen gebruikt. Het begrip stress werd echter al eerder in 
dit verband opgevoerd, o.a. door Cannon, die sprak van "nervous 
stress" of "emotional stress" (1914, 1928, 1935). 
Selye's eerste publikaties over stress dateren van 1936. Daarin 
gebruikt hij de term stress evenwel niet. Dit is (volgens Mason, 1975) 
voor het eerst het geval in 1946. Onder stress of het meervoud 
daarvan, stresses, verstaat Selye dan: "outside forces acting on the 
organism ..." (in Mason, 1975, 9). Zo omschreven heeft het begrip 
duidelijk stimuluseigenschappen. Rond 1950 verandert dit en spreekt 
Selye van "systemische stress", waarmee bedoeld wordt de toestand van 
het lichaam "in response to evocative agents" (Mason, 1975, 9). Deze 
"evocative agents" worden door Selye (en hier evenzo) voorts aangeduid 
als stressoren (zie verderop). 
Deze omschrijving sluit het meest aan bij die welke in de 
technische wetenschappen gebruikt wordt, waaraan het begrip stress 
ontleend is. Daar duidt stress op de interaktie tussen een kracht en 
de weerstand van het materiaal waarop deze wordt uitgeoefend. Wolff 
definieert biologische stress op analoge wijze: "that state within a 
living creature which results from the interaction of an organism with 
noxious stimuli or circumstances" (geciteerd in Hinkle, 1974, 339). 
In 1956 blijkt Selye ook de interaktiedefinitie te hebben verlaten, en 
voorts een respons definitie aan te houden: "... stress is 
fundamentally a physiological response ... (gedefinieerd als) ... the 
sum of all non specific changes caused by function or damage" (1955, 
56). Later stelt hij simpelweg: "(stress is) the non specific response 
of the body to any demand" (1974; Levi, 1970). Een overzicht van 
stimulus-, respons- en interaktiedefinities van stress vindt men o.a. 
bij Levine & Scotch (1970). 
Kenmerkend voor de opvatting van stress bij Selye zijn twee zaken: 
(1) dat stress een fysiologische respons binnen het organisme is, en 
als zodanig onderscheiden moet worden van stressoren die deze respons 
teweegbrengen; en (2) dat de (fysiologische) stressrespons 
non-specifiek is, dat wil zeggen dat eenzelfde stressrespons optreedt 
ten gevolge van uiteenlopende stimuli (stressoren). 
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Ten aanzien van beide punten is er kritiek op het standpunt van 
Selye. Deze is weergegeven in een belangrijke publikatie van Mason 
(1975, o.e.)· 
Met betrekking tot het eerste punt wijst deze auteur erop dat 
stress, zoals bestudeerd door Selye, en andere medisch georiënteerde 
onderzoekers, vooral een biologisch-medische aangelegenheid is. 
Bestudering van de fysiologische reakties (responses) ten gevolge van 
stress (stressoren) staan centraal in dit type onderzoek. Deze 
invalshoek determineert zo tevens de definitie van het begrip. 
Soortgelijks heeft plaatsgevonden in de sociale wetenschappen, waar 
stress ook afwisselend als stimulus, respons of de interaktie 
hiertussen gedefinieerd. In het geval van stimulusdefinities wordt 
stress opgevat als een konditie die spanning veroorzaakt, en een 
bepaalde reaktie teweegbrengt. In het geval van responsdefinities 
wordt stress opgevat als deze reaktie of spanningstoestand zelf. 
Verschillende auteurs hebben erop gewezen dat de stimulus en 
responsaspekten van het stress-fenomeen beter in hun onderlinge 
verband bestudeerd kunnen worden, namelijk als het geheel van 
complekse interaktiemechanismen die het hele verschijnsel vormen. 
Stress wordt door hen gedefinieerd als een relationeel of 
transaktioneel begrip "describing certain kinds of adaptive commerce 
between any system (e.g. a person) and an environment" (Lazarus & 
Launier, 1978; zie ook Wild & Hanes, 1976; Kahn, 1974a; McGrath, 1970, 
1976). 
Onzes inziens wordt in deze veelheid van definities en modellen 
eerder een konceptuele verwarring, voortvloeiend uit de verschillende 
aandachtsfoci in onderzoek gereflekteerd dan een verregaande 
onenigheid over wat onder het verschijnsel stress verstaan moet worden 
(zie ook McMichael, 1978). Lazarus (1978) heeft gesteld dat elke 
onderzoeker vanuit zijn eigen discipline en onderzoeksbenadering zo 
goed mogelijk moet omschrijven wat hij onder stress verstaat om zo 
"the worst pitfalls of loose terminology" te vermijden. Mason (1975, 
29) bevestigt het feit dat het hier vooral om een semantisch probleem 
gaat, en dat kontroverses over het begrip stress de betekenis en 
validiteit van wetenschappelijke observaties in deze onverlet laten. 
Hij suggereert het begrip zo min mogelijk te gebruiken en te werken 
met preciezer omschreven stimulus of respons-parameters. 
Gegeven de koraple teit van het stressfenomeen, zowel qua omvang van 
aandachtsvelden (stimulus, respons) als met betrekking tot 
interakterende variabelen en niveau s (fysiologische, psychologische 
en sociale aspekten; zie Lazarus, verderop) lijkt het ons verstandig 
om aan te sluiten bij het voorstel van McLean (19 76; zie ook Lazarus, 
1971; McGrath, 1970; House, 1974) en "stress" voorlopig te beschouwen 
als een algemeen onderzoeksveld: "a large collection of related 
problems rather than as a single narrow concept" (McLean, 1976). Het 
onderscheidende element van stressonderzoek met andere 
onderzoeksgebieden is dan gelegen in het feit dat er bij stress sprake 
is van "demands which tax the system, whatever it is" (Lazarus, 1971, 
in Kleber, 1977, 16). De volgende konceptuele nuanceringen kunnen 
aangebracht worden: 
De belasting veroorzakende faktor in de interne of eksterne 
omgeving wordt stressor genoemd. 
De innerlijke reaktie hierop (waarneming, verwerking) is de 
stress-reaktie als zodanig, welke op zich het best als een kompleks 
psycho-fysiologisch proces te beschouwen is. 
De registreerbare manifestaties hiervan (effekten van de stress-
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reaktie) worden strains genoemd (zie van Dijkhuizen, 1980, 6). 
Deze specifikaties mogen voorlopig volstaan om de lezer door de 
volgende beschouwingen te voeren. Daarbij zij erop gewezen dat 
tengevolge van de keuze stress als een rubriek te benaderen (bij 
gebrek aan een alom geaksepteerde eenduidige theorie) er in de diverse 
onderzoeken geen "stress" onderzocht wordt, maar kompleks geraedieerde 
responstoestanden, waarbij stressoren de agentia en strains de 
effekten zijn. 
Op het tweede kritiekpunt, aangaande de non-specificiteit van de 
stressrespons, wordt in het navolgende ingegaan (1.1.2). 
1.1.2. Ontwikkelingen in het stress-onderzoek 
De eerste stress-studies van Selye betroffen alleen de 
fysiologische aspekten van het fenomeen: "In my early investigations 
the most outstanding manifestation of the stress response were: 
adrenocortical enlargement with histologic signs of hyperactivity, 
thymicolymphatic involution with certain concommitant changes in the 
blood count (eosinopenia, lymphopenia, polynucleosis), and 
gastrointestinal ulcers, often accompanied by other manifestations of 
damage or shock. We were struck by the fact that, while during this 
reaction, all the organs of the body show involutional or degenerative 
changes, the adrenal cortex actually seemed to flourish on stress. We 
suspected this adrenal response to play an useful part in a non-
specific adaptive reaction, which we visualized as a 'call to arms' of 
the body's defense forces and therefore designated as the 'alarm 
reaction' " (Selye, 19 79, 16). 
De alarmreaktie bleek echter niet de gehele respons te zijn. Bij 
voortgezette blootstelling aan de stressor blijkt op deze initiële 
(alarm-)reaktie een fase van adaptatie en weerstand te volgen, waarin 
de alarmsymptomen verminderen. Blijft de stressor aanhouden, dan wordt 
in deze weerstandsfase erg veel (adaptieve) energie verbruikt, hetgeen 
vroeg of laat leidt tot uitputting. Dit gehele proces wordt door Selye 
het 'General Adaptation Syndrome' (G.A.S.) genoemd. Als zodanig blijkt 
het een duidelijk homeostatische funktie te vervullen: herstelling van 
het bedreigde evenwicht. 
Het G.A.S. kent dus drie stadia: de alarmfase, waarin een shockfase 
(initiële reaktie op de stressor) en een tegenshockfase (mobilisatie 
van verdedigingskrachten) onderscheiden worden; de weerstandsfase 
(aanpassing aan de stressor, stresssymptomen verdwijnen); en de 
uitputtingsfase, eindigend met de dood van het organisme. In de 
praktijk komt het meestal niet verder dan de eerste twee stadia van 
dit proces. 
Kruciaal in Selye's opvatting van de stressreaktie is de non-
specificiteit van de respons. Abstraherend van de diverse specifieke 
reaktiepatronen (veranderingen in de verschillende fysico-chemische 
evenwichten) stelt hij dat: ... there remains a common residual 
response that is non-specific as regards its cause, and can be 
elicited with such diverse agents as cold, heat, x-rays, adrenalin, 
insulin, tubercle bacilli, or muscular exercise. This is so despite 
the essentially different nature of the evocative agents themselves 
and despite the co-existence of highly specific adaptive reactions to 
any one of these agents" (Selye, 1959, geciteerd in Mason, 1975, 23). 
Een dergelijke opvatting roept de vraag op welke deze algemene 
"first mediator" van stress dan wél is. Het zoeken hiernaar is weinig 
produktief gebleken. Mason heeft gesuggereerd dat "the unrecognized 
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first mediator in many of Selye's experiments simply may have been the 
psychological apparatus involved in emotional arousal, which is 
commonly activated when animals are exposed to 'noxious', unpleasant, 
novel, or arousing conditions in the laboratory" (1975, 25). Hij stelt 
dat van alle bekende responsen in hogere organismen emotionele arousal 
een van de meest voorkomende en minst specifieke reakties is, 
optredend naar aanleiding van een grote diversiteit van (stimulus-) 
situaties (zie ook van Olst, Kok & Orlebeke, 1980, 216). Mason 
suggereert nu dat in de konventionele laboratorium-eksperimenten, 
waarin stress artificieel geïnduceerd wordt (met behulp van hitte of 
koude, drugs o.i.d.), en op basis waarvan tot de non-
specificiteitshypothese is besloten, ook een aanzienlijke mate van 
emotionele verstoring wordt teweeggebracht, welke - eerder dan deze 
stressoren als zodanig - de oorzaak van de stressrespons zou kunnen 
zijn. Het blijkt namelijk dat wanneer speciale voorzorgen getroffen 
worden om de psychologische reakties op deze stressoren te 
minimaliseren, dat dan het pituitair-adrenale corticale systeem niet 
op deze non-specifieke wijze gestimuleerd wordt (zie Mason, 1974; 
Mason, Mäher, Hartley, Mougey, Perlow Ь Jones, 1976). Emotionele 
arousal, welke gepaard gaat met kenmerkende hormonale veranderingen is 
psychologisch manipuleerbaar, en het is de psychologische 
betekenisverandering (interpretatie) welke (mede-)bepalend is voor de 
optredende responsen. 
Hiermee wordt de aard van het stressproces gekompliceerd: niet 
alleen fysiologische faktoren spelen een rol (met name als 
responssysteem), ook psychologische faktoren welke de emotionele 
arousal medebepalen zijn van invloed (waardoor ook de 
stimuluseigenschappen weer in betekenis toenemen). Fenomenen van 
verschillende niveau's moeten nu in de beschouwingen (en het 
onderzoek) betrokken worden (zie 1.1.3 en 1.1.4 voor nadere uitwerking 
hiervan). 
Voor wat betreft de non-specificiteit van de stressreaktie kan als 
volgt genuanceerd worden: hoewel hormonale veranderingen kunnen volgen 
op uiteenlopende stimuli, en in deze zin relatief non-specifiek zijn, 
is er geen enkel hormoon dat op alle stimuli op absoluut non-
specifieke wijze reageert, zoals door Selye wordt gesuggereerd. Eerder 
lijkt het zo te zijn dat multihormonale patronen op relatief 
specifieke of selektieve wijze tot stand komen, afhankelijk van de 
stimulus(-konfiguratie) in kwestie, en waarschijnlijk ook mede 
afhankelijk van de komplekse interrelaties van hormonale aktiviteit op 
metabolisch niveau (zie Mason, 1974; zie ook Lacey, 1967; Lacey & 
Lacey, 1962; Lacey, Kagan, Lacey & Moss, 1963). De ogenschijnlijke 
non-specificiteit van de stressreaktie lijkt beter verklaard te kunnen 
worden wanneer gedragsmatige en psychologische dimensies in de 
beschouwingen betrokken worden. Een typisch algemeen adaptieve respons 
lijkt bijvoorbeeld motorische aktiviteit of non-aktiviteit te zijn: 
als vlucht- of vechtreaktie (fight or flight response; Mason, 1975, 
26-27). In dit perspektief zou emotionele arousal energieën aktiveren 
welke ten behoeve van de adaptatie (overleving, of het homeostatisch 
nut) aangewend kunnen worden (1.1.3). De non-specificiteitskwestie is 
echter nog steeds onderwerp van diskussie (zie Selye's reaktie op 
Mason, 1975). 
Hoe het ook zij, duidelijk is dat het stressproces een komplekser 
(multi-niveau en multivariaat) fenomeen is dan wel verondersteld werd, 
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hetgeen ook door Selye zelf ingezien wordt (Selye, 1979, 13). 
Het grootste en interessantste domein van de stress-research is 
geleidelijk dat van de psychogene stress geworden. 
In de beginjaren waren het vooral de input-(stressoren) en 
output-(strains) aspekten die in het sociaal wetenschappelijk 
onderzoek de aandacht kregen. 
Ten aanzien van de stimulus (stressor) werd vastgesteld dat in 
principe elke stimulus kan fungeren als stressor, mits aan bepaalde 
omstandigheden voldaan is. Ten tweede blijkt dat geen enkele stimulus 
precies hetzelfde effekt heeft op alle eraan onderhevige individuen 
(uitgezonderd in ekstreme situaties) (zie Ax, 1953; Cofer & Appley, 
1964; Selye, 1979, 15; Lazarus & Cohen, in druk; Appley & Trumbull, 
1967). Ook de stress-reakties en strains kunnen van uiteenlopende 
soort en intensiteit zijn (Levine & Scotch, 1970). Men spreekt wel van 
stimulus- en respons-specificiteit (zie van Olst, Kok en Orlebeke, 
1980, 109, 115). 
Er zijn dus verschillen tussen personen gekonstateerd met 
betrekking tot de ervaring en waarneming van stimuli als stressor, de 
aard en vorm van de verwerking ervan, en de mate en aard van 
(negatieve) uitwerking ervan. 
Aan de komplekse processen die stressoren en strains met elkaar 
verbinden is relatief weinig aandacht besteed. Lazarus heeft een 
onzes inziens afdoend pleidooi gehouden voor een meer integratieve 
benadering van het stress-proces (Lazarus & Launier, 1978). Zij 
stellen dat "stress necessarily involves both components, a stimulus 
and a response in relation to one another. The key issue now becomes 
of specifying the relational rules involving the stimulus and response 
that govern the emergence of stress phenomena both are crucial 
causal elements in a complex multivariate system, though this bit of 
banal wisdom seems not to have penetrated to all theorists and 
researchers" (1978, 12). 
Lazarus & Cohen (o.e.) signaleren de volgende tekorten in de 
konventionele (S-R of S-O-R) benaderingen van stress: 
definities van stress of stress veroorzakende gebeurtenissen zijn 
uiteenlopend en inkompleet voor wat betreft soort, intensiteit, 
ernst en duur. Er is vrijwel geen aandacht voor individuele of 
groepsverschi1len. 
stress-responsen zijn behandeld als homogene psychologische of 
fysiologische entiteiten: er wordt vrijwel geen onderscheid gemaakt 
tussen stress-respons, adaptieve respons en "demands"; er is weinig 
aandacht voor het gehele responspatroon (een holistische of molaire 
aanpak ontbreekt; in het algemeen wordt stress niet als een multi-
niveau fenomeen bestudeerd) 
er is in het algemeen weinig aandacht voor de tijdsdimensie in de 
stressor-stress-strain keten (zie ook Beehr & Newman, 1978) 
er is in het algemeen weinig aandacht voor processen die de relatie 
persoon/omgeving mediëren (denk aan beoordeling (appraisal) en 
"coping"). 
Een meer integratieve stress-theorie die aan deze problemen 
tegemoetkomt, ontbreekt (zie Schuier, 1980; Beehr & Newman, 1978; 
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Lazarus & Launier, 1978; Wild & Hanes, 1976). 
Meer recentelijk zijn naar aanleiding van bovengenoemde verschillen 
en tekortkomingen ook de specifieke stress-reaktie processen (de 
"through-put" processen) in de belangstelling gekomen. Kognitieve en 
informatie-verwerkingsbenaderingen staan in dit verband centraal (zie 
Hamilton & Warburton, 1979; Lazarus, 1967; Lazarus & Launier, 1978; 
Mandier, 1975; Folkman e. a., 1979). Bij dit type onderzoek wordt in 
principe uitgegaan van een multidisciplinaire stress-benadering, 
waarin fysiologische, affektieve en kognitieve aspekten gesubsumeerd 
zijn. Dit zou op den duur tot de formulering van een meer integratieve 
stress-theorie kunnen leiden. 
Met name in het organisatiestress-onderzoek (voor definitie zie 
1.1.6) heeft het nogal ontbroken aan aandacht voor deze specifieke 
stress-reaktie processen (Beehr & Newman, 1978; Schuler, 1980). 
Dit is onzes inziens enerzijds te wijten aan de aarzeling bij (een 
aantal) psychologen om zich bezig te houden met vraagstukken over wat 
er zich binnen de "black-box" afspeelt (in S-R en S-O-R benaderingen). 
Anderzijds zijn er faktoren van methodologische en epistemologische 
aard die bepaalde vormen van dataverzameling en -analyse met zich 
meebrengen, welke hiervoor minder geschikt zijn (zie Payne, 1978; 
Lazarus & Launier, 1978; 1.1.6.4). Uiteraard kan ook de aard van de 
vraagstelling minder aanleiding geven tot het bestuderen van 
specifieke stress-verwerkingsprocessen. Onderzoek naar 
organisatiestress is niet per sé gericht op het verwerven van inzicht 
in het stressproces als zodanig. Het kan ook gericht zijn op de vraag 
welke de invloed is van organisatie-eksterne in verhouding tot 
-interne faktoren op het optreden van stressprocessen, of op de 
gevolgen van stress voor het funktioneren van het individu of de 
organisatie. Vaak wordt op dit domein van onderzoek volstaan met een 
relatief eenvoudige (gereduceerde) meting van stress. Organisatie-
eksterne faktoren, die het stressproces kunnen beïnvloeden worden 
veelal buiten beschouwing gelaten. 
Gezien het feit dat stress-processen zeer komplekse processen zijn, 
waarbij verschijnselen op fysiologisch, psychologisch en sociaal 
niveau een rol spelen, is dit vaak ook de meest praktische weg. Het 
organisatiestressmodel van Caplan, Cobb, French, van Harrison & 
Pinneau, 1975, 5), dat in deze studie gebruikt wordt (zie 1.1.6.3 en 
1.1.6.4), is hiervan een goed voorbeeld. Het biedt een goed kompromis 
tussen de representatie van verschillende elementen van het stress-
proces enerzijds (het inhoudelijke aspekt), en bruikbaarheid voor 
onderzoek anderzijds (het praktische aspekt). Verderop zal 
uiteengezet worden op welke punten van beide aspekten dit kompromis 
"inlevert" (1.1.6.3). 
Aangezien wij ons in deze studie ten doel stellen zowel op het gebied 
van de gevolgen van stress (voor individu en organisatie) inzichten op 
te doen, als ook met betrekking tot de specifieke stress-processen als 
zodanig (zij het grotendeels beperkt tot een nadere analyse van de 
relaties binnen het onderzoeksmodel), willen wij niet volstaan met de 
aanname van een gangbare organisatiestress definitie. In aansluiting 
op Beehr & Newman (1978) en Schuler (1980) zullen wij uitgaan van een 
algemener standpunt, met het doel een bijdrage te kunnen leveren aan 
de verdere ontwikkeling van het stressonderzoek als zodanig. 
Deze benaderingswijze vergt een nadere theoretische uiteenzetting 
over een aantal aspekten van het stressproces. Deze wordt in 1.1.3 en 
1.1.4 gegeven. 
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Samenvattend kan gesteld worden dat er behoefte is aan een meer 
integratieve onderzoeksbenadering van het stress-fenomeen. Daarin moet 
naast aandacht voor algemene (gemeenschappelijke) kenmerken van het 
stressproces ook plaats zijn voor individuele verschillen en variatie, 
zowel aan de input- als aan de verwerkings- en de output-zijde. 
Daarbij moet rekening gehouden worden met multivariate invloeden op 
meerdere niveau's (bijv. fysiologisch, psychologisch, sociaal). 
Tenslotte moet niet alleen aan strukturele en kausale 
(deterministische) faktoren ("mechanistische" benadering; Payne, 1978) 
aandacht besteed worden, maar ook aan procesmatige. * Meer 
deskriptieve ("kontekstualistische" benadering; Payne, 1978, 263) en 
zgn. "hot" benaderingen (zie Lazarus & Launier, 1978; Folkman e. a., 
1979) kunnen in dit verband uitkomst bieden (zie appendiks B; 
Onderzoeksproblemen, 1.1.6.3). Verschillende theoretische 
benaderingswijzen en empirische inzichten worden daartoe met elkaar in 
verband gebracht. Een meta-theoretisch kader is nodig om deze te 
relateren (Wilden, 1980). 
Een paradigma dat lijkt te beantwoorden aan de in bovenstaande 
kritieken telkens terugkerende behoeften wordt geboden in de algemene 
(open) systeemtheorie (von Bertalanffy, 1950, 1962; Buckley, 1962; 
Miller, 1978). Deze biedt een geschikt en volledig begrippenkader, 
dat dusdanig formeel van opbouw is, dat het ruimte biedt als "a 
comprehensive framework for bringing together the advances in 
organizational (e.a. WvB) research which in themselves are limited and 
incomplete" (Katz & Kahn, 1978, 16). ** De kenmerken van open 
systemen zijn elders uitvoerig beschreven (Miller, 1978; Katz & Kahn, 
1978) In het onderstaande zullen wij een algemene stress-theorie voor 
levende systemen presenteren. Daarna zal ingegaan worden op de meer 
specifіеке stress-modellen van verschillende onderzoeksgroepen, 
informatie-verwerkingsmodellen en kognitieve modellen. Voor een 
overzicht van (definities van) de belangrijkste begrippen die in dit 
verband gebruikt worden, zie appendiks A. 
1.1.3. Een stress-theorie voor levende systemen. 
(Levende) systemen worden beschouwd als sets van (dynamisch) 
interakterende eenheden die in bepaalde relatie(s) tot elkaar staan. 
Deze bevinden zich in een bepaalde evenwichtstoestand, ook wel 
aangeduid met het woord "steady state" "when opposing variables in a 
system are in balance, that system is in equilibrium with regard to 
them. The equilibrium may be static and unchanging or it may be 
maintained in the midst of dynamic change. Since living systems are 
open systems, with continually altering fluxes of matter-energy and 
information, many of their equilibria are dynamic and are often 
referred to as flux equilibria or steady states. These may be 
unstable, ... stable, ... or neutral .... All living systems tend to 
* Lazarus maakt een nadrukkelijk onderscheid tussen transaktionele en 
interaktieve vormen van onderzoek. Laatstgenoemden acht hij 
kausaal en deterministisch van aard. Transaktionele benaderingen 
zijn beschrijvend van aard. Dit onderscheid loopt in grote lijnen 
parallel met het door Pepper gemaakte onderscheid tussen "mechan­
istische" en "kontekstualistische" onderzoeksbenaderingen (Pepper, 
1942, in Payne, 1978, 263; zie ook 1.1.6.3, Onderzoeksproblemen). 
** Voor een vertoog over de transdisciplinaire mogelijkheden van de 
systeemtheorie, zie Wilden (1972, 1980). 
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maintain steady states (or homeostasis) of many variables, keeping an 
orderly balance among subsystems with their environments and 
suprasystems" (Miller, 1978, 34). Het homeostatisch perspektief is 
essentieel in de systeembenadering. Alle konkrete systemen werken 
volgens dit principe (1978, 50, noot 98). Meer konkreet ziet dit er 
als volgt uit : "There is a range of stability for each of numerous 
variables in all living systems ... An input or output of either 
matter-energy or information which, by lack or excess of some 
characteristic, forces the variables beyond the range of stability, 
constitutes stress and produces a strain (or strains) within the 
system Strains may or may not be capable of being reduced, 
depending upon their intensity and the resources of the system. The 
totality of the strains within a system resulting from its template 
program and from variations in the inputs from its environment can be 
referred to as its values. The relative urgency of reducing each of 
these specific strains represents its hierarchy of values (zie 
verderop). 
Stress may be anticipated. Information that a stress is imminent 
constitutes a threat to the system. A threat can create a strain. 
Recognition of the meaning of the information of such a threat must be 
based on previously stored (usually learned) information about such 
situations. A pattern of input information is a threat when ... it is 
capable of eliciting processes which can counteract the stress it 
presages. Processes - actions or communications - occur in systems 
only when a stress or a threat has created a strain which pushes a 
variable beyond its range of stability. A system is a constantly 
changing cameo, and its environment is a similarly changing intaglio, 
and the two at all times fit each other. That is, outside stresses or 
threats are mirrored by inside strains" (1978, 34, 35). 
Deze algemene beschrijving zal nu nader uitgewerkt worden. 
Levende systemen zijn voortdurend aan verandering onderhevige 
"steady-states", die afhankelijk van de mate van input en output 
onder- of overbelast kunnen worden, in die zin dat het 
stabiliteitsbereik overschreden wordt. Gebeurt dit, dan is er sprake 
van stress, welke zich manifesteert als/in de vorm van strain(s) in 
het systeem. Stress wordt door Miller gedefinieerd als in de 
technische wetenschap: als de konceptualisering van de interaktie 
tussen stresses (= stressoren die (van buiten of binnen) op het 
systeem inwerken) en de reakties van het systeem hierop, welke zich 
o.a. manifesteren in de vorm van strains, als symptomen van de "last" 
die het systeem hiervan ondervindt. Stress, aldus gedefinieerd, is 
een theoretisch begrip; stresses (stressoren) en strains zijn de 
empirische (operationele) pendanten ervan. De komplekse mediërende 
processen ("stress-reakties") worden niet nader benoemd. Daarbij is 
het zo dat de locus van de stress zowel aan de input- als aan de 
output-zijde van het systeem gesitueerd kan zijn: input te kort en 
output te veel produceren in principe dezelfde (mate van) strain; 
input te veel en output te kort idem. Strains kunnen (evenals 
stressoren) zowel kwantitatief (veelheid, intensiteit) als kwalitatief 
(relatieve dominantie van materie-energie of informatie, en variatie 
van informatie (betekenis) in de transmissie) verschillen. Ze kunnen 
bijvoorbeeld als positief of negatief ervaren worden. De begrippen 
stressoren en strains zijn in zekere zin dus ook verwisselbaar, 
afhankelijk van hun rol en positie in het proces: een strain kan op 
zich weer als nieuwe stressor werken. 
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Het geschetste model veronderstelt dat er in de praktijk altijd wel 
sprake zal zijn van een zekere mate van stress (de kans dat alle 
variabelen op een bepaald moment binnen het stabiliteitsbereik vallen 
is erg klein). Of dit gepaard gaat met strain-ervaringen is 
afhankelijk van de gewaarwording/beoordeling ervan als zodanig. 
Ook anticipatie van stress ("dreiging") kan strains oproepen. Stress 
en dreiging kunnen processen oproepen die (prospektief of reaktief) 
hiertegen in gaan: aanpassingsprocessen (bijvoorbeeld coping 
processen; zie 1.1.4.1 en hieronder). Deze treden op zogauw een 
variabele zijn stabiliteitsbereik overschrijdt en zich strain 
voordoet. Stress zonder strain(s) zou dus geen coping-processen 
oproepen maar zich "vanzelf" herstellen (binnen het normale 
fluktuatiebereik liggen). Is er dan nog wel sprake van stress? 
Hetzelfde probleem ligt er ten aanzien van coping-processen en 
strains. Of, en in welke mate deze optreden is op zich variabel (zowel 
intra- als interindividueel en in de tijd). Ten tweede is het zo dat 
in de werkelijkheid de overgangen vloeiend verlopen (d.w.z. kontinu 
zijn; zie Wild & Hanes, 1976): van "normale stress" (het 
spanningsniveau in de "steady state") naar "veel stress" (hoge 
spanning, gepaard gaande met strain) naar aanpassing (coping 
responses). Definitorische onderscheidingen in "gedigitaliseerde" 
begrippen (zie Wilden, 1972, 1980) stuiten hier op de moeilijkheid dat 
op het niveau van de analoge" werkelijkheid (de empirie) de grenzen 
van haar beschrijvingen overschreden worden. Dergelijke problemen zijn 
ten aanzien van konkrete (= werkelijke) systemen onvermijdelijk. 
Om de "steady-state" te herstellen wordt gebruik gemaakt van 
aanpassingsprocessen (waarvan coping-processen een bepaalde vorm zijn; 
zie 1.1.4.1). Aanpassingsprocessen werken volgens het principe van Le 
Chatelier. Populair samengevat luidt dit principe: een stabiel systeem 
dat onder te grote (of geringe) spanning (stress ..) staat zal zich in 
de richting van stress-vermindering verplaatsen (Le Chatelier, 1888, 
in Miller, 1978, 35). Ashby (1960, in Miller, 1978, 36) heeft erop 
gewezen dat aanpassingsprocessen in levende systemen dusdanig 
georganiseerd zijn dat het systeem ultrastabiel is (dat wil zeggen als 
geheel over zoveel potentiële aanpassingsmechanismen beschikt dat in 
principe het gehele systeem daartoe ingezet kan worden 
(equifinaliteit; zie Selye's GAS-beschrijving, 1956). 
Voorwaarde voor het handhaven van steady-states in levende systemen 
en dus inherent aan aanpassingsprocessen is het principe van feedback. 
Een levend systeem is zelfregulerend, omdat de input ervan niet alleen 
de output beïnvloedt, maar de output vaak ook de input medebepaalt. 
Het resultaat is dat het systeem zich homeostatisch verhoudt ten 
opzichte van zijn omgeving (Miller, 1978, 36). Cybernetica, de 
wetenschap van feedback-kontrolemethoden, vormt een belangrijk deel 
van de systeemtheorie). Kazda (in Miller, 1978, 37) onderscheidt vijf 
typen van funktionele feedback: passieve adaptatie, input-signaal 
adaptatie, ekstremum adaptatie, systeemvariabele en 
systeemkarakteristieke adaptatie. 
Dit laatste type is psychologisch gezien interessant wanneer het 
gerelateerd wordt met de konceptie van de menselijke zelf-
aktualisatie. De mens wordt wel gezien als een zichzelf aktualiserend 
wezen (Rogers, 1959; Maslow, 1962, 1967). Zelfsturing кад een bewuste 
aangelegenheid zijn volgens deze auteurs. Wilden (1980, xix) spreekt 
(in systeem-theoretische terminologie) van "the goal seeking behavior 
of the open system", en wijst op de typisch menselijke afhankelijkheid 
van symbolische aktiviteit (informatieverwerking van linguïstische en 
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semiotische input) als wezenskenmerk en kruciale determinant van het 
menselijk gedrag. Ook het begrip intentionaliteit is in dit verband 
van toepassing (Husserl, 1929; Merleau Ponty, 1945). In de 
systeemtheorie (Miller, 1978, 39) wordt gesproken van "purpose" en 
"goal". Hiermee wordt aangegeven dat een systeem onder invloed van 
informatie-input (in de tijd en op basis van leer-ervaringen) een 
preferentiële waardenhiërarchie ontwikkelt, die ten grondslag ligt aan 
beslissingsregels, en zijn voorkeur voor een bepaalde interne steady-
state bepaalt (boven andere). Dit is de "purpose" van het systeem. 
Deze kan, afhankelijk van het niveau van beschouwing, geïnterpreteerd 
worden als overlevingsraechanisme, dan wel als persoonlijke 
zinverlening, intentionele betrokkenheid, zelfsturing, of als 
persoonlijkheidsstruktuur o.i.d. Het is in ieder geval iets relatief 
dynamisch en richtinggevende (zie ook Rosenblueth, Wiener & Bigelow, 
1962; Churchman & Ackoff, 1962). 
De "purpose" vormt de vergelijkingswaarde waarmee negatieve 
feedback vergeleken wordt om na te gaan of een bepaalde variabele zich 
op zijn juiste steady-state waarde bevindt. In deze zin is ze 
normatief. Een systeem kan veelvoudige "purposes" hebben. Coals 
(doelen) verschillen van "purposes" in dat zij de konkrete wegen 
aangeven via welke de "purposes" bereikt worden (een trui aantrekken 
om warm te blijven). De waardenhiërarchie van een systeem bepaalt 
zijn "purposes" en "goals". 
Voorwaarde voor "purposive" gedrag is de gewaarwording van stimuli 
(input) uit de interne (innerlijke) of eksterne omgeving. Vandaaruit 
kan een oriëntatie-reaktie optreden (Sokolov, 1963, in van Olst, Kok 
en Orlebeke, 1980), welke tot doel heeft een betere 'afstemming' op de 
stimulus/omgeving te realiseren. Op basis daarvan kunnen beslissingen 
over het gedrag (door middel van vergelijking met de "purpose" van het 
systeem) gemaakt worden. Purposive gedrag kan reaktief en prospektief 
zijn. De kwaliteit van dit gedrag wordt bepaald door de mogelijkheden 
waarover het systeem kan beschikken (berustend op genetische en 
konstitutionele voorwaarden, leerervaringen en eventuele andere 
middelen) in verhouding tot de vereisten van de situatie waarop het 
gedrag gericht is. Aan dit gedrag kunnen (weer) twee aspekten 
onderscheiden worden: intensiteit en richting. Het eerste betreft de 
meer energetische, het tweede de informationele komponenten hiervan. 
In de psychologie zijn deze uitgewerkt bijvoorbeeld in de vorm van 
aktivatie- (Duffy, 1962, 1972) en motivatietheorieën (Atkinson, 1974). 
In de werkelijkheid zijn deze 'komponenten' onafscheidelijk verbonden 
in de vorm van komplekse psycho-fysiologische processen, welke ten 
grondslag liggen aan alle gedrag. Stress-reakties kunnen gezien 
worden als een bepaalde vorm hiervan, namelijk als die processen welke 
gekenmerkt worden door de relatief hoge spanning die zij in het 
systeem genereren (ten gevolge van over- of onderbelasting), daarbij 
veranderingen teweegbrengend in fysico-chemische, psychische en 
(eventueel) psychosociale evenwichten, evenwel met het uiteindelijk 
doel het evenwicht te herstellen/verbeteren. Stress-reakties kunnen 
(theoretisch) optreden ten gevolge van minstens drie soorten 
stressoren (of strains): a) die waarbij vooral de energetische grenzen 
van belastbaarheid overschreden worden (qua intensiteit), b) die 
waarbij vooral de informationele grenzen overschreden worden, waardoor 
onzekerheid ontstaat, en c) een mengvorm hiervan, namelijk konflikt. 
Konflikt treedt op wanneer in vertakte kanalen of netwerken twee of 
meer opdrachten bij een ontvangende instantie aankomen die 
inkompatibel zijn (hetzij niet gelijktijdig uitgevoerd kunnen worden, 
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hetzij wederzijds uitsluitend zijn). Konflikt wordt ook als een vorm 
van strain gezien (Miller, 1978, 39). 
Kosten: alle aanpassingprocessen hebben hun kosten, uitgedrukt in 
energie van niet levende of levende systemen, in materiële bronnen, 
informatie (o.a. (papier-)geld) of in benodigde (aktie-)tijd. Elk van 
deze wordt geschat op zijn strain reducerende betekenis. Kosten van 
aanpassingsprocessen variëren in soort en over tijd. 
De efficiëntie van een systeem kan bepaald worden als de ratio van het 
sukses van zijn funktioneren met de gemaakte kosten. De suksesvolheid 
van het systeem is afhankelijk van hoe de "purposes" ervan bepaald 
zijn (1978, 41). 
Het geschetste model is een algemeen en sterk geabstraheerd 
stress-model voor open levende systemen in het algemeen. Dit model 
behoeft nadere specificering van mechanismen, processen en interakties 
binnen en tussen onderscheiden niveau's van menselijk funktioneren. 
Daarna kan een operationele definitie van stress gegeven worden (zie 
slot samenvatting 1.1.5). 
1.1.4. Uitwerking van de stresstheorie 
Een aantal vraagstukken dienen zich aan naar aanleiding van de 
geschetste stress-benadering. In deze paragraaf worden deze uitgewerkt 
aan de hand van een serie vragen. 
Het doel van deze uiteenzettingen is het geven van een overzicht 
van de kennis die met betrekking tot de diverse aspekten van het 
stress-proces bestaat, de lakunes daarin, en de problemen die zich in 
het stress-onderzoek voordoen. De uitwerking hiervan is niet 
uitputtend en pretendeert ook geen volledigheid. Het aksent ligt op 
informatie-theoretische en kognitieve zienswijzen (zie appendiks B). 
Vanuit dit perspektief kunnen de onderzoeksvraagstellingen 
geformuleerd en geïnterpreteerd worden. Eenzelfde werkwijze wordt 
gevolgd ten aanzien van de problematiek van het personeelbeleid (1.2). 
Op de volgende algemene vragen wordt ingegaan: 
1. Welke faktoren spelen een rol bij de perceptie van stimuli als 
stressoren? 
2. Hoe gaan stress-reakties in hun werk? Met andere woorden, wat 
gebeurt er nadat een stimulus als stressor gepercipieerd is? 
3. Welke is de rol van coping- en adaptatieprocessen in dit geheel? 
De uitwerking van deze vragen geschiedt niet in deze volgorde. 
Vanwege de nauwe verwevenheid van stimulusbeoordeling, coping- en 
reaktieprocessen, welke praktisch een kontinu geheel vormen, wordt een 
integrale behandelingswijze gevolgd. Aan de hand van subvragen zullen 
de diverse aspekten hiervan steeds nader gepreciseerd worden. 
1.1..4.1. Stimulus perceptie en copi ngged rag 
Uitgangspunt bij de beantwoording van de geformuleerde vragen is 
dat een stimulus zowel van overwegend fysische (materie/energetische) 
als van overwegend informâtioneIe aard kan zijn. 
Voor wat betreft dit laatste kan dit zover gaan dat zelfs géén 
input (het uitblijven van fysische of informationele stimuli) van 
informatieve betekenis kan zijn (bijvoorbeeld na een voorval niets 
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meer van zich laten horen). De grondregel op basis waarvan input 
stimuluswaarde (hier: signaalwaarde) kan krijgen, is deze: elke 
gebeurtenis in het geheel der werkelijke verhoudingen waardoor een 
merkbare verandering, d.i. 'verschil' teweeggebracht wordt, kan 
fungeren als stimulus (Bateson & Ruesch, 1951, 173). Stimuli kunnen 
uit de interne (intrapsychische of lichamelijke) of eksterne omgeving 
(wereld om zich heen) komen (zie verderop). 
Een tweede essentieel punt is dit: pas op sensorisch niveau kan er 
sprake zijn van een stimulus; een derde: de betekeniswaarde van de 
stimulus is van doorslaggevend belang voor de bepaling van de reaktie 
hierop (van Olst, Kok & Orlebeke, 1980, 25; zie ook Hulstijn, 1978). 
Op de fysiologische en informatieverwerkingsaspekten van 
stimulusverwerking en responsen gaan wij verderop in. Hier wordt 
volstaan met een korte aanduiding van het verband tussen deze twee 
punten (fysieke gewaarwording en kognitieve waarneming): " (Het) 
sensorisch niveau representeert tevens het meest elementaire niveau 
van bewustzijn (gewaarwording WvB). De waarneming als akt is wel in 
dit sensorisch niveau gefundeerd maar gaat hier ver boven uit. Van 
belang in dit verband is de onderscheiding van Gibson (1966) tussen de 
passieve receptoren (sensorisch niveau) en de aktieve perceptuele 
systemen (de waarnemingsakt), zoals kijken, luisteren, tasten e.d. 
"ways of paying attention to whatever is constant in the changing 
stimulation" (zie ook Neisser, 1976). De waarneming richt zich op 
invarianties in het waarnemingsveld. Deze kunnen bijvoorbeeld van 
logische of symbolische aard zijn. Verstoring van zo'η invariantie 
leidt tot het optreden van de OR (oriëntatiereqktie)" (van Olst e.a., 
1980, 25). Later zijn aanvullingen en korrekties op deze opvattingen 
van Sokolov gekomen (hiervoor en voor nadere uiteenzettingen over 
stimulus determinanten van de OR, zie van Olst e.a., 1980, 127-153). 
In het kader van de kognitieve benadering van het stressfenomeen 
heeft vooral Lazarus gewezen op het belang van beoordelings- en 
reguleringsaspekten van stimuli (stressoren; Lazarus, 1966; Lazarus & 
Launier, 1978). 
De beoordeling van stimuli als stressor 
Beoordeling (appraisal) is een proces van kontinue, veranderende 
oordelen over de betekenis van de stroom van gebeurtenissen (i.e. met 
betrekking tot iemands welzijn). Aldus is het een vorm van 
informatieverwerking. 
Primaire beoordeling (met betrekking tot welzijn) kan 
gekategoriseerd worden in drie klassen (Lazarus & Launier, 1978): 
- de input is irrelevant 
de input is positief (goedaardig) 
- de input is negatief (kwaadaardig). 
Deze laatste bestaat weer uit drie soorten: 
"harm-loss" (kwaad dat reeds geschied is) 
- "dreiging" (anticipatoir) 
- "uitdaging" (tenzij deze tot de tweede van bovengenoemde klassen 
gerekend kan worden). 
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Spanning ("stress") kan optreden ten gevolge van positieve zowel als 
negatieve input. Bij elk van deze typen (stressoren) passen 
verschillende vormen van coping (definitie zie verderop). 
Sekundaire beoordeling verschilt van primaire met betrekking tot wat 
beoordeeld wordt. Sekundaire beoordeling heeft betrekking op coping-
raiddelen en opties (sekundair betekent niet 'na primair" of "minder 
belangrijk"). Primaire beoordeling gaat over "welzijn". In feite 
bepaalt de sekundaire beoordeling de primaire mede: gegeven de 
(individuele, eksterne o.i.d.) coping-mogelijkheden - hoe 
positief/negatief/irrelevant is de input? Ze kan dus 
spanningsversterkend en -verminderend werken. 
Her-beoordeling (reappraisal) geschiedt op basis van feedback over de 
aangegane transakties en daarin aangewende middelen. 
Coping wordt uiteenlopend gedefinieerd door verschillende auteurs. 
Lazarus Ь Launier spreken van "efforts, both action-oriented and 
intrapsychic to manage (i.e. master tolerate, reduce, minimize) 
environmental and internal demands and conflicts among them, which tax 
or exceed a person's resources" (p. 36). White (1974, 48-49) 
definieert coping als 'a process, involving effort, on the way towards 
solution of a problem". White (1974) en Murphy (1974) maken een 
onderscheid tussen coping en adaptatie op grond van het kriterium of 
het individu een pasklare automatische respons klaar heeft of niet 
(adaptatie), dan wel in een situatie verkeert waarin de adekwate 
respons onduidelijk, niet voorhanden, of moeilijk te realiseren is 
(coping) (zie Coelho e. a., 1974; Burke & Weir in Cooper & Payne, 
1980). In feite sluiten Lazarus e. a. hierbij aan. Zij onderscheiden 
twee funkties van het copingproces (zie ook Mechanic, 1962): 
veranderen van de "gespannen" transaktie (instrumenteel) 
regulatie van de emotie(s) ("palliation" = verzachting). 
Met betrekking tot het eerste: deze kan gericht worden op de 
omgeving en/of op het individu zelf (i.e. verbetering van de 
persoon/omgeving relatie; ook wel aangeduid als P(erson)-E(nvironment) 
Fit (zie verderop; vergelijk Piaget (1952): akkomodatie/assimilatie). 
Met betrekking tot het tweede: de ten gevolge van de stressor 
ontstane emotionele reaktie (zie Mason, 1975; Mandier, 1975 en 
verderop) moet ook als zodanig gereguleerd worden (bijv. "uit­
huilen", "door -zakken", "ont -spannen") . 
Tenslotte onderscheiden Lazarus & Launier vier vormen van coping: 
informatie, zoeken, direkte aktie, inhibitie van aktie, 
intrapsychische (o.a. defensiemechanismen). 
Persoon- en omgevingsinvloeden 
Persoon en omgeving zijn moeilijk los van elkaar te zien (zie 
Endier & Magnusson, 1976; Mischel, 1973, 1974, 1977; Hamilton, 1976). 
Onze voorkeur in deze gaat uit naar een meer systemische (relationele) 
zienswijze waarin wel duidelijk autonome kenmerken op niveau van het 
organisme (i.e. aan de persoon) worden toegekend. Deze zouden tot 
stand gekomen zijn uit het geheel der (leer-)ervaringen, 
konstitutionele en andere interakterende faktoren (en de "purpose" van 
het systeem vormen; zie 1.1.3). Deze "individualiteit" staat in een 
voortdurend open relatie tot de omgeving. De relatieve mate van 
ontvankelijkheid, vrijheid tot het kiezen van gedrag, en vaardigheid 
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in de realisering van deze keuze varieert per individu, evenals de 
inhoud van de keuzes en het gedrag als zodanig. 
Zowel de (objektïeve) omgeving als persoonskenmerken spelen een rol 
bij beoordelings- en copingprocessen en Dij de keuze van de te volgen 
coping-strategie(en). Bandura (1977) spreekt in dit verband over 
"outcome expectancies"; Averill, O'Brien & de Witt (1977) spreken van 
"response-effectiveness". 
Individuele variatie in de keuze voor bepaalde coping-vormen kan 
van vele faktoren afhangen. Lazarus & Launier noemen o.a.: (1) mate 
van onzekerheid, (2) mate van dreiging, (3) aanwezigheid van konflikt, 
(4) mate van hulpeloosheid. 
(1) Informatie zoeken lijkt een voor de hand liggende vorm in het 
geval van onzekerheid. Shalit (1977) heeft gesteld dat ambiguïteit 
(gebrek aan duidelijkheid over de betekenis van een fenomeen) een van 
de belangrijkste faktoren met betrekking tot beoordeling en coping is. 
Coping-effektiviteit zou in belangrijke mate afhangen van het vermogen 
om ambiguïteit te reduceren. Ambiguïteit als zodanig lijkt af te 
hangen van de strukturele komple teit van een situatie, welke bepaald 
wordt door drie faktoren: 
differentiatie (aantal mogelijke interpretaties van de situatie) 
artikulatie (gemak waarmee deze mogelijke interpretaties geordend 
kunnen worden) 
lading (de emotionele impakt van de situatie, positief of 
negatief). 
Volgens Shalit (1977) zou de faktor artikulatie het meest bepalend 
zijn voor suksesvolle coping. Kolkman e. a. (1979) stellen dat dit met 
name in niet-emotionele situaties in het algemeen wel zo zal zijn, 
maar dat situaties denkbaar zijn waarin het beter voor de adaptatie is 
om onzekerheid te handhaven dan ze te reduceren (bijvoorbeeld opdat 
hoop mogelijk blijft in het geval van ernstige ziekte). Zo blijkt 
temporele onzekerheid (dat wil zeggen niet weten wanneer iets 
negatiefs/bedreigends gaat gebeuren), wanneer gekoppeld met de 
overtuiging dat kwetsing onvermijdelijk is, kognitieve vermijding in 
de hand te werken (Monat, Averill & Lazarus, 19 72; Monat, 1976). 
Ambiguïteitstolerantie kan tenslotte als een aparte faktor ingevoerd 
worden (Frenkel Brunswik, 1949; Loevinger, 1976; Haan, 1969, 1977). 
(2) Wanneer de mate van dreiging hoog oploopt, leidt dit in het 
algemeen tot het aanwenden van zeer basale ("primitieve") vormen van 
coping (paniek, woede, verward denken). 
(3) Konflikt betekent meestal schade voor een van beide (of beide) 
partijen. Vaak worden intrapsychische mechanismen aangewend om deze 
nadelen zo beperkt mogelijk te houden (konflikt uit de weg gaan, 
verdringing, projektie, reaktieformatie). Interessant in dit verband 
is het werk van Janis & Mann (1977) met betrekking tot besluitvorming 
in stress-situaties. 
(4) Mate van hulpeloosheid zal bepalend zijn voor coping-gedrag in 
zoverre er nog iets te doen valt aan een situatie. Is het leed al 
geschiedt, dan rest alleen nog coping in de vorm van akseptatie en 
verwerking. 
Een andere benadering is die welke de beoordeling van de 
geschiktheid van bepaalde coping-aktiviteit(vormen) konceptualiseert 
in termen van de "goodness of fit": 1) tussen coping-strategie en 
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(oragevings-Jeisen/mogelijkheden/beperkingen, en 2) tussen coping-
strategie en andere centrale aspekten in het leven van de persoon 
(Folkraan e. a. (o. c.) spreken van "personal agendas", welke 
persoonlijke waarden, vormen van zin/betekenisverlening, denk- en 
doe-stijlen omvatten). Ondersteuning voor deze benadering wordt o.a. 
geboden in het werk van Averill e. a. (1977) en Frankenhaeuser (1978). 
De "goodness of fit" benadering berust op een op harmonie/konflikt 
georiënteerde gedachtengang, en heeft aldus al heel oude wortels in de 
psychologie (denk aan Freud's 'goodness of fit" tussen lust- en 
realiteitsprincipe). Zij wordt ook aangewend door de onderzoekers van 
het Institute of Social Research te Michigan ( French, Rodgers & Cobb, 
1974; van Harrison, 1976), in welke onderzoekslijn ook de onderhavige 
Studie gesitueerd кал worden. Deze auteurs operationaliseren haar als 
P-E (person-environment) fit, in het kader van de studie van 
organisatiestress. In dat verband zullen wij er nader op ingaan 
(1.1.6). 
Het vaststellen van de efficiëntie en het sukses van copingaktiviteit 
en -vormen is een moeilijke zaak. Hackman (1970) heeft erop gewezen 
dat het, bij gebrek aan een adekwaat klassifikatiesysteem van 
(omgevings-)taakvereisten, niet mogelijk is om vast te stellen hoe 
goed (effektief) iemands coping-aktiviteit is (dat wil zeggen welke 
zijn "respons-effektiviteit" is). Diverse waarden en belangen zijn 
meestal in het geding in stressvolle situaties, zeker op de langere 
termijn. Folkman e.a. (1979, 292) suggereren dat in het algemeen 
evenwichtige oplossingen (coping) gezocht worden, gelijktijdig 
rekening houdend met o.a.: 
een zo effektief mogelijke instrumentele kontrole van de situatie 
met het oog op doelverwezenlijking en/of omgevingsdruk en/of 
probleemoploss ing 
instandhouding van eigen integriteit en zelfwaardering 
innerlijke toestand binnen grenzen van homeostatische grenzen 
(lichamelijke en geestelijke gezondheid) houden naast instrumentele 
coping met (omgevings-)taakvereisten. 
In organisaties/arbeidssituaties ziet men vaak dat het eerste 
aspekt adekwaat het hoofd geboden wordt, maar dat ten aanzien van een 
of beide andere aspekten een prijs betaald wordt. 
Suksesvolheid van coping is ook afhankelijk van daartoe voorhanden 
middelen. Folkman e.a. suggereren een vijftal kategorieën van 
coping-middelen: gezondheid/energie/moraal; probleem oplossende 
vaardigheden (kennis, ervaring, intelligentie); algemene en specifieke 
opvattingen; utilitaire mogelijkheden (geld, sociale instituten); 
sociale netwerken ("support"). (Voor overzicht van 
onderzoeksbevindingen zie Folkman e.a., 1979). Aldus blijkt dat voor 
wat betreft de outputzijde persoons- en omgevingsfaktoren nauw 
gerelateerd zijn en op komplekse wijze het gedrag en de adekwaatheid 
daarvan bepalen. 
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Figuur 1.1. : Het stressmodel van French (1976) - De lijnen 
zonder pijl stellen de 'goodness of fit' voor (van 
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Ook aan de input-zijde spelen persoons- en omgevingsfaktoren een rol. 
In dit verband zij gewezen op de rol van persoonlijkheidskenmerken 
welke de relatie persoon - omgeving mediëren (introversie, A type 
gedrag (over-ambitieus gedrag), dogmatisme etc; zie Kahn, Qu inn, 
Wolfe, Snoek, & Rosenthal, 1964; Hamilton, 1979). In dit verband zij 
ook gewezen op een tweetal sociaal psychologische processen, die aan 
de opbouw van stress/angst kunnen bijdragen. Uit de attributietheorie 
(zie Jones, Kanouse, Kelley, Nisbett, Valins & Weiner, 1972; Heider, 
1958) blijkt dat stressor-kwaliteiten op onjuiste gronden aan sociale 
gebeurtenissen kunnen worden toegekend, en dat strain kan ontstaan ten 
gevolge van het inkorrekt identificeren van oorzaken van gedrag van 
anderen (projektie). Evenzo kan "onnodige" strain ontstaan doordat de 
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locus van kontrole over gedrag ten onrechte intern (bij zichzelf) of 
ekstern (bijvoorbeeld bij autoriteiten) gesitueerd wordt (Rotter, 
1966). Stress/strain ten gevolge van angst over onbevredigde behoeften 
kan op den duur tot opgave, hulpeloosheid of depressie leiden. In 
beide gevallen is sprake van subjektieve "vertekening" van stimuli. 
Verschillende auteurs raaken dan ook een nadrukkelijk onderscheid 
tussen subjektieve en objektieve omgeving. Wild & Hanes (1976) hebben 
een kompleks model uitgewerkt waarin dit onderscheid en de dynamiek 
van het stress-adaptatieproces verwerkt is. Iets overzichtelijker is 
het model van French (1976, zie figuur 1.1.). 
Figuur 1.2.: Een model van stressbeleving en -verwerking. 
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A -> В is het beoordelingsproces (primaire beoordeling). В -> С 
betreft de sekundaire beoordeling, het beslissingsproces waarin de 
keuze van het responsgedrag gemaakt wordt. С -> D betreft de 
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"prestatie", het gedrag waarmee situatie A tegemoet getreden wordt. D 
-> A is het resultaatproces, waarin blijkt of het gedrag, gegeven 
komplekse, ook niet kontroleerbare (eksterne) sociale invloeden die 
een rol spelen in de situatie tot suKses/stressreduktie geleid heeft. 
De nieuwe situatie (A') wordt hierop beoordeeld (en er volgt eventueel 
een herhaling van de cyklus). Een en ander wordt steeds beïnvloed door 
konditionerende variabelen. 
De belangrijkste aspekten van deze paragraaf zijn in figuur 1.2. 
modelmatig gerepresenteerd. Dit model integreert de modellen van 
McGrath (in Dunette, 1976, 1356) en Lazarus (1967). De objektieve 
omgeving waarbinnen in de onderhavige studie stress onderzocht wordt, 
is de wer tuatie, c.q. de arbeidsorganisatie. Hier wordt in de 
volgende paragraaf nader op ingegaan. 
1.1.1.2. Het stressproces 
Voor de beschrijving van het stressproces maken wij gebruik van 
inzichten uit de psychofysiologie (van Olst e.a., 1980; Greenfield & 
Sternbach, 1972), informatietheoretische en kognitieve theorieën 
(Hamilton & Warburton, 1979; Lazarus & Launier, 1978; Mandier, 1975, 
1979). Deze bieden momenteel de meest uitvoerige deskripties van het 
stressproces (zie appendiks B). 
In het informatietheoretisch model van menselijk gedrag wordt het 
menselijk organisme als een kommunikatiekanaal beschouwd (Shannon & 
Weaver, 1949). Informatie kan gezien worden als een onverwachte 
verandering in energie (signaal in ruis). Deze werkt in op sensorische 
organen die de veranderingen in neurale energie-transmissies omzetten 
(Segundo, 1970). Toegepast op de stress-thematiek kan de volgende 
vertaling in informatietheoretische termen gegeven worden. Uitgaande 
van het simpele (oorspronkelijke) stress-model, waarin verondersteld 
wordt dat de stress-reaktie een monotone funktie is van de fysische 
intensiteit van stimuli, geldt dat, gegeven een bepaalde intensiteit 
en duur van stressoren hierop gereageerd wordt met een non-specifieke 
respons (het GAS zoals door Selye beschreven; zie eerder). De 
informatietheoretische analogie luidt: stress-responsen zullen 
toenemen naarmate per tijdseenheid de hoeveelheid informatie die 
verwerkt moet worden toeneemt, waarbij zich de sterkste reakties voor 
zullen doen bij de grootste belasting. 
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Figuur 1.3.: Een voorbeeld van een informatle-verwerkingsmodel 
(Warburton, 1979, 35). 
| SENSORISCHE | | SENSORISCHE | | PERCEPTUELE | 
I I - > I I - > I I - > 
| INPUT | I ANALYSE | | ANALYSE | <-
I 1 I 1 I 1 
AKTIEVE | HERINNERING | | 
- > I I - > I I 
<- j I <- I SYNTHESE | 
- > I 
| BESLISSING | | RESPONS-
I - > I 
| I SELEKTIE 
| RESPONS- | 
- > I I 
| OUTPUT l 
Selye's GAS-beschrijving geeft een geabstraheerd beeld van het 
reaktieproces, op één enkel (fysiologisch) niveau, en niet van 
komplekse psychologische aspekten en feedbackprocessen zoals die in de 
praktijk het responsproces mede beïnvloeden. Zomin als deze 
beschrijving in de praktijk voldoet, zomin voldoet ook de bovenstaande 
informatietheoretische pendant. Ze is evenzo theoretisch en 
mechanistisch in haar opvatting van het menselijke 
informatieverwerkingssysteem (alsof er enkel sprake zou zijn van 
passieve informatieverwerking, d.i. "data driven" verwerking; zie 
verderop). De komple teit van menselijk gedrag vraagt om preciezere en 
verder ontwikkelde modellen: informatie- verwerkings- modellen. Men 
spreekt in dit geval van "top down" of aktieve informatieverwerking 
die onder invloed van konceptuele organisatie staat. In het eerste 
geval is sprake van passieve informatieverwerking ("data driven" of 
"bottom up"; zie Rabbit, 1979; Warburton, 1979). 
Een voorbeeld van een "top down" model vindt men in figuur 1.3. 
Een ander voorbeeld is het ΤΟΤΕ-model van Pribram (1971; TOTE staat 
voor Test, Operate, Test, Exit). 
Dergelijke modellen hebben een kognitieve basis. Benadrukt zij de 
kontinuïteit dezer elementen enerzijds (informatieverwerking is een 
snel "hoogfrekwent" proces), en het feit dat de verwerkingskapaciteit 
aan beperkingen onderhevig is anderzijds. Het blijkt dat selektie van 
bepaalde (relevante) stimuli een verminderde aktiviteit van 
informatieverwerking van bepaalde andere input met zich meebrengt (op 
basis van verwachtingen over de input) en dat alleen de relevante 
stimuli aktief verwerkt worden (Norman, 1976). Dit impliceert dat 
selektie op hoog (centraal, corticaal) niveau in de hersenen 
plaatsvindt, waar aandacht aktief gekanaliseerd kan worden (o.a. 
tussen interne en eksterne input geselekteerd kan worden), en van de 
geheugenfunktie gebruik gemaakt kan worden. Näätäen (1970) heeft in 
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dit verband vastgesteld dat er 11% verandering In elektro corticale 
arousal optreedt, vooraf aan een relevante stimulus - wanneer 
irrelevante en relevante stimuli afwisselend gepresenteerd worden. Dit 
bevestigt tevens de voorkeur voor "top down" modellen. 
Een aantal vragen dienen zich nu aan: 
hoe vindt stimulus-selektie plaats? 
- wat bepaalt wat wel en wat niet geselekteerd wordt? 
- welke is de relatie tussen stress en selektie? 
- wat is het effekt van stress op het funktioneren (de kwaliteit van 
informatieverwerking enerzijds, het welzijn anderzijds)? 
welke is de relatie tussen kognitieve, emotionele en fysiologische 
aspekten van het stress-proces? 
1. Hoe vindt stimulusselektie plaats, en wat bepaalt wat wel en niet 
geselekteerd wordt? 
Mandier (1975) relateert de (kwantitatief) beperkte 
inforraatieverwerkingskapaciteit met de kapaciteiten en kenmerken van 
het bewustzijn, i.e. bewuste processen (fokale en perifere aandacht). 
Hij ziet deze kapaciteit bepaald door het aantal "organized chunks of 
information" dat tegelijkertijd bewust kan zijn, dat wil zeggen 
"bevat" kan worden, en in het direkt toegankelijke geheugen voorradig 
is. Het ma male aantal schijnt te liggen rond vijf (Mandier, 1979, 
181). Met andere woorden, bewuste kapaciteit is wat kognitief 
hanteerbaar is (een wat cirkulaire definitie, zoals de auteur zelf 
zegt). Deze beperking zou het doel dienen om de informatieve 
komple teit van de ons omringende wereld terug te brengen tot 
hanteerbare proporties: informatiereduktie. Hij stelt vervolgens dat 
het organisme als het ware "vooraf geprogrammeerd" is om bepaalde 
gebeurtenissen bewust te representeren (o.a. intense stimuli). De 
konsekwentie is echter, dat zo gauw bepaalde stimuli de aandacht 
opeisen, dit ten koste gaat van andere (Norman, 1976). 
Wat wordt/is met name vaak bewust (met andere woorden, wat wordt 
"geprefereerd" door "het bewuste")? Volgens Mandier zijn dit met name 
processen die met de opbouw en integratie van mentale en 
aktiestrukturen te maken hebben (leerprocessen); processen met 
betrekking tot het maken van keuzes en oordelen over handelingen; 
processen die een "trouble-shooting" (signalerende) funktie hebben. 
Maar ook specifiek persoonlijke preferenties kunnen een grote rol 
spelen (WvB) . Al deze processen hoeven niet kognitief van oorsprong te 
zijn. Naast genoemde kwantitatieve faktoren van verwerkingskapaciteit 
spelen dus ook kwalitatieve faktoren een rol: de betekeniswaarde van 
de stimuli c.q. input voor het subjekt. 
Zoals eerder gesteld roepen nieuw waargenomen stimuli een OR 
(orientâtiereaktie) op. Deze interfereert dan in de in gang zijnde 
(informatieverwerkings-)processen. Daarbij is het zo dat de OR (en ook 
de DR (defensieve reaktie)) holistische aktiviteiten zijn, dat wil 
zeggen dat het gehele organisme erbij betrokken is. Holistische 
aktiviteiten hebben de eigenschap de overige in gang zijnde 
aktiviteiten of gedragingen geheel of gedeeltelijk te onderdrukken 
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(inhiberen; van Olst e.a., 125). Mandier (1975, 1979) spreekt in dit 
verband van interruptie, en wijst op de signaalwaarde van deze 
onderbrekingen: de behoefte aan adaptieve aktiviteit. Dergelijke 
interrupties, ten gevolge van de OR, dan wel de OR zelf, gaan gepaard 
met een verhoging van autonome (zenuwstelsel-)aktiviteit. De OR is dus 
als een arousal-reaktie op te vatten * (van Olst e.a., 153). 
Arousal (of aktivatie) kan in algemene zin gedefinieerd worden als 
de spanningstoestand van het organisme, die het gevolg is van interne 
en/of eksterne stimulatie (van Olst e.a., 86). Mandier definieert nu 
een situatie als stress veroorzakend (hier: spanningverhogend) indien 
en wanneer de interpretatieve kognitieve aktiviteiten van het 
organisme de input zodanig transformeren dat een merkbare innerlijke 
verandering hierop volgt: verhoogde autonome aktiviteit (Mandier, 
1979, 184). 
Fysiologisch ziet dit proces er als volgt uit (Warburton, 1979): 
sensorische input genereert corticale arousal 
(potentiaalverschillen). Deze is gerelateerd met 
aandacht(-sinspanning). De neurochemische mechanismen die aandacht 
kontroleren zijn cholinergisch, en zij vinden hun weg via de 
ascendente reticulaire vezels naar de cortex. Deze mechanismen 
kontroleren het niveau van de elektrocorticale arousal in de 
sensorische cortex, van waaruit gereageerd wordt op de 
binnenkomende opgeroepen potentialen (interaktie van 
potentiaalverschillen). 
deze interaktie reguleert de (aandacht voor de oorzaak van 
bijvoorbeeld de) binnenkomende potentialen, en konstitueert aldus 
stimulusselektie 
een feedback-loop vanuit de hippocampus (naar de tegmental area van 
de retikulaire formatie) voorkomt dat stimuli met een lage 
(irrelevante) informatiewaarde elektrocorticale arousal 
veroorzaken. Dit is een belangrijk onderdeel van het proces vanwege 
de nauwe link tussen elektrocorticale arousal en de afgifte van 
stresshormonen (catecholaminen, corticosteroiden). 
* Kahneman (1973) ziet de OR, in tegenstelling tot Sokolov (1963) niet 
als een enkelvoudige refleks, maar als een serie "onafhankelijke 
gekontroleerde veranderingen die in de regel gelijktijdig optreden 
omdat ze in dezelfde situatie adaptief van aard zijn" (van Olst 
e.a., 153-154). Hij onderscheidt daarbij vier subsystemen (in van 
Olst e.a., 154; zie ook 215-217): 
a) een kortstondige "effort" om aandachttrekkende stimuli te 
verwerken 
b) inhibitie van momentane aktiviteit 
c) oriëntatie (oog-, hoofd-, rompbewegingen) 
d) tijdelijke toename van arousal 
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corticosteroiden- en catecholaminenafscheiding vindt plaats tijdens 
(soortgelijk) onzekere (hoge informatiewaarde hebbende) situaties 
als waarbij ook elektrocorticale arousal optreedt en beide 
processen lijken verbonden te zijn (via hippocampische feedback). 
gedragsmatig geschiedt het volgende: het hart gaat sneller kloppen, 
de hoeveelheid rondgepompt bloed neemt toe. Oppervlakte- en 
gastrointestinale bloedvaten vernauwen zich, zodat de bloeddruk 
toeneemt. De bloedvaten van de grote spieren verwijden, en daarmee 
neemt de bloedtoevoer hierheen toe. De pupillen van de ogen 
verwijden zich ook, daarmee meer licht toelatend, en visuele 
sensitiviteit verhogend. De ademhaling wordt dieper en sneller, de 
vocht(slijm)afscheiding in de luchtwegen neemt af, en aldus is meer 
zuurstof beschikbaar voor de metabolisering van de koolhydraten 
voor de spieren (Sternbach, 1960). 
zowel corticosteroiden als (adrenale) catecholaminen mobiliseren 
bloedsuikers en vetten (brandstof voor aktie, mentale én fysieke). 
Op korte termijn maakt dit ekstra inspanning en hoge prestatie-
output mogelijk. Op lange termijn leidt de voortgezette afscheiding 
van suikers en vetten tot uitputting en vermoeidheid (Selye's GAS). 
Een paar belangrijke konsekwenties hiervan zijn: 
1. Anticipatie op aktie kan net zo vermoeiend zijn als de aktie zelf, 
want onzekerheid leidt ook tot afscheiding van stresshormonen. Het 
blijkt dat potentiaalverschillen eerder met perceptie dan met 
gewaarwording gerelateerd zijn. Dit houdt in dat voorstellingen 
(imaginaties) evenzeer potentiaalverschillen teweeg kunnen brengen 
als (eksterne) gewaarwordingen en dus stress-reakties kunnen 
veroorzaken. 
Hieruit kan gekonkludeerd worden dat zowel endogene als eksogene 
faktoren stress-genererende kapaciteit bezitten en dat de 
subjektieve perceptie van stimuli als stressor zeker net zo 
belangrijk is als de objektieve kwaliteiten daarvan. 
Hoewel het in het algemeen wel zo zal zijn dat de perceptie van 
een stressor voorwaarde is voor het optreden van stress-reakties, 
eerder dan de sensorische gewaarwording, die om allerlei redenen 
"onbewust" kan blijven, zouden wij er op willen wijzen dat ook in 
dit laatste geval (bij niet-, of verkeerde onderkenning van stimuli 
als stressoren) stress-reakties kunnen optreden (zie ook Wild & 
Hanes, 1976). De daarmee gepaard gaande strains kunnen vervolgens 
in een later stadium als endogene stressor gaan fungeren (denk aan 
niet onderkende spanning of druk die zich op den duur wreekt in 
vermoeidheid of andere klachten). 
2. "Geestelijk werk" kan in principe net zo vermoeiend zijn als fysiek 
werk. In beide gevallen treedt elektrocorticale arousal en de 
daarmee samenhangende (stress-)respons op. Hieruit kan afgeleid 
worden dat psychische strain evenzo tot lichamelijke klachten kan 
leiden (via voortgezette "roofbouw" op lichamelijke reserves) als 
somatische strain. Het is de vraag in hoeverre het een aan het 
ander voorafgaat, en in welke mate beide dimensies "gelijktijdig" 
zijn. Theoretisch zouden eerst psychische en later somatische 
strains gerapporteerd moeten worden. Een en ander leidt ertoe dat 
stressreakties van zowel korte als van lange duur bestudeerd moeten 
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worden. Het aksent in deze studie is gelegd op het laatste. 
Hiermee is tevens een antwoord gegeven op de subvraag hoe 
psychologische en fysiologische aspekten van het stressproces zich 
verhouden. Resteren nu de (sub-)vragen betreffende de relatie tussen 
stress en selektie, stress en arousal of aktivatie (toegenomen 
autonome aktiviteit) en stress en prestatie. 
2. Welke is de relatie tussen stress en selektie, stress en arousal, 
en stress en prestatie? 
Bij de beantwoording van deze vragen, en in aansluiting op het 
voorafgaande zal ingegaan moeten worden op het begrip arousal (of 
spanning of aktivatie; hier synoniem). Dit geschiedt op beknopte 
wijze. Voor uitvoeriger uiteenzettingen hierover verwijzen wij naar 
van Olst e.a.(1980). Eerst wordt ingegaan op de relatie tussen stress 
en selektie. 
Zoals reeds gesteld zijn de mogelijkheden die het organisme heeft 
(middelen die het kan inzetten) om informatie te verwerken, beperkt 
(zie Kahneman, 1973; Norman & Bobrow, 1975). Kahneman (1973) heeft 
het gebruik maken van middelen in antwoord op taakvereisten 
gedefinieerd als "mental effort" of aandachtsinspanning. Bij 
selektieve aandacht worden middelen aangewend om relevante 
informatie/input te selekteren en irrelevante informatie/input uit te 
sluiten (koncentratie!). Bij verdeelde aandacht worden middelen aan 
meerdere inputs ter beschikking gesteld. Inspanning (mental effort) 
is de proportie van het totaal aantal aangewende middelen ten behoeve 
van bepaalde verwerkingsprocessen. Kahneman suggereert nu dat er ook 
een relatie is tussen beschikbare verwerkingskapaciteit (inzetbare 
middelen) en fysiologische arousal (zie eerder, en Warburton, 1979, 
36): hoeveelheid middelen en arousal kovariëren. Zij nemen toe en af 
naarmate de taakvereisten variëren. Daarbij lijkt het zo te zijn dat 
mensen gewoonlijk onder hun ma male inspanningsniveau werken, maar dit 
op kunnen voeren in noodgevallen (Bainbridge, 1974). Luczak (1971) 
heeft gesteld dat de stressrespons het gevolg is van de mentale 
belasting die benodigd is om een bepaalde prestatie te leveren (het 
gaat hier om 'load" en niet per s' om "overload"), om "over-load", 
hetgeen konsistent is met Millers stress-opvatting). (Taak-)strain 
zou het gevolg zijn van deze taak-stress en de 
informatieverwerkingskapaciteit. Uiteindelijke prestatie wordt weer 
beïnvloed door de mate van aandacht (mentale inspanning) nodig om de 
taak-strain het hoofd te bieden. Een van de konsekwenties hiervan is 
de stress-respons (fysiologische korrelaten van verwerking). Op den 
duur leidt dit tot vermoeidheid. 
Probleem met dit model (figuur 1.4.) is de kwantificering van de 
variabelen. Luczak (1971) heeft gesuggereerd dat mentale kapaciteit 
vastgesteld kan worden op basis van prestatie. Bainbridge (1974) stelt 
dat deze voorstelling van zaken te simplistisch is. Prestatie 
reflekteert niet noodzakelijk de hoeveelheid informatieverwerking. Ze 
hangt o.a. af van de relatie tussen mentale kapaciteit, taakvereisten 
en inzetbare middelen (Norman & Bobrow, 1975). Hetzelfde geldt voor 
de strains. Uitgaande van het model zou het zo zijn dat als de 
prestatie hoog is, de stress-respons direkt gerelateerd is met de 
inspanning, welke op zich proportioneel is met strain, welke dan ook 
hoog zou zijn. Ook deze samenhang is in de praktijk niet zo duidelijk. 
-- 35 --
Figuur 1.4: Model dat de taakvereisten, stress en 
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Welke is de relatie tussen stress, arousal en prestatie? 
De gangbare opvatting was dat stress tot arousal leidt (op lineaire 
wijze) en dat de relatie van arousal en prestatie kurvilineair is 
(voor onderzoeksreview, zie o.a. McGrath, 1970). De relatie tussen 
spanning en prestatie wordt in het algemeen voorgesteld als een 
omgekeerde U-vorm: (te) lage spanning - geringe prestatie; (te) hoge 
spanning - afnemende prestatie, met daartussen in een optimaal 
spanningsniveau, waarop de prestatie maksimaal is. 
Dit wordt wel aangeduid als de Yerkes-Dodson wet (1908), welke in 
feite bestaat uit twee afzonderlijke postulaten: 
- voor elke taak is er een optimaal spanningsniveau waarbij 
relatie tussen prestatie en arousal omgekeerd ü-vormig is 
de 
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- het optimale arousalniveau is een afnemende monotone funktie van 
taakmoeilijkheid (Hockey, 1979, 143). 
Freeman (1940) heeft deze omgekeerd U-vormige relatie tussen 
arousal en kognitieve efficiëntie bevestigd. Toch blijkt deze niet zo 
eenduidig te zijn (McGrath, 1970, 1976). O.a. Lacey (1967), 
Easterbrook (1959) en Hamilton, Hockey en Rejman (1977) hebben er op 
gewezen dat arousal geen eenduidig non-specifiek proces is en 
waarschijnlijk geen simpele kwantitatieve relatie met prestatie 
onderhoudt. De bevindingen dat individuen verschillen in 
fysiologische reaktiviteit op eenzelfde stimulus, en dat verschillende 
stimuli verschillende responsen bij eenzelfde individu oproepen, geven 
hiertoe aanleiding. Dit verschijnsel wordt wel aangeduid met de term 
respons-specificiteit (Lacey, Bateman & van Lehn, 1953). 
Theorieën over aktivatie (zie voor een samenvatting hiervan o.a. 
van Olst e.a., 1980, hfdst. 5) zijn er vele, en een bepaalde 
ontwikkeling in het denken hierover heeft ertoe geleid dat één-
dimensionele aktivatietheorieën (zie o.a. Duffy, 1962, 1972), waarin 
uitgegaan wordt van een simpele energie-intensivering ten gevolge van 
willekeurig welke stimulus, verlaten zijn. Het beroep op de 
homeostase-theorie dat hierbij gedaan werd, is onvoldoende argument 
voor de rechtvaardiging van deze opvatting. Homeostatische principes 
spelen op meerdere niveaus (fysiologisch, psychologisch) een rol, en 
het geheel daarvan veronderstelt een kompleksere huishouding. Lindsley 
(1961) onderscheidt naast een algemeen diffuus aktivatie-systeem (dat 
vooral een rol speelt in de regulatie van verandering langs het 
slaap-waak kontinuum) een tweede met meer specifieke aktivatie-
mechanismen, die bewustzijns- en aandachtprocessen reguleren (vooral 
via thalamisch-corticale banen; zie van Olst e.a., 89). Deze en 
soortgelijke theorieën worden door van Olst e.a. aangeduid als 
hiërarchische aktivatietheorieën (o.a. Haider, 1969; Luria, 1973; 
Sharpless & Jasper, 1956; Sokolov, 1963). Daarnaast onderscheiden zij 
meer-dimensionele aktivatietheorieën, die zich kenmerken door het 
uitgangspunt dat er verschillende aktivatiesystemen zijn die op 
komplekse wijze onderling samenhangen (zie o.a. Lacey, 1967; Pribram & 
McGuiness, 1975; Routtenberg, 1968). Aktivatie kan niet meer worden 
beschouwd als een "simpele", niet-specifieke en diffuse respons, aldus 
van Olst e.a. (108). Tenminste twee dimensies moeten worden 
onderscheiden: een specifieke (informatie) en een niet-specifieke 
(arousal, effort). Deze laatste kan eksogeen (via fysische 
stimuluseigenschappen) en endogeen (via specifieke transformaties in 
het informatieverwerkingssysteem, waarbij de betekenis van stimuli 
wordt vastgesteld) worden gestimuleerd (1980, 217). Dit kan aanleiding 
geven tot verschillende verwerkings- en respons-processen. 
Indikaties voor het bestaan van specifieke processen zijn o.a. de 
volgende. Easterbrook (1959) heeft gesuggereerd dat het aantal "cues" 
dat in een bepaalde situatie gebruikt wordt (om een bepaalde taak te 
volbrengen) kleiner wordt naarmate spanning/emotie toeneemt (emotie 
wordt in het algemeen gerelateerd met arousal). Dit impliceert geen 
omgekeerd U-vormige maar een monotone relatie. Easterbrook relateert 
het beperkte cue-gebruik ook met een verandering in de vorm van 
aandacht (kwalitatief!): prestatie op eenvoudige taken zou toenemen 
met arousal (versmalde aandacht, weglating van irrelevante cues), maar 
afnemen bij komplekse taken (waar meer cue-gebruik nodig is: bredere 
aandacht) (voor ondersteunend onderzoek, zie o.a. Baddeley, 1972; 
Callaway & Dembo, 1958; Bachrach, 1970; Hockey, 1970; Bacon, 1974; 
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WeItman e. a., 1971). Näätäen (1975) heeft erop gewezen dat het 
spannings- of aktivatieniveau beter niet als "niveau" (kwantitatief), 
maar als "patterning of the physiological state " (kwalitatief) 
beschreven kan worden: "it is the appropriateness of this patterning 
with respect to the task in question which is the important 
determinant of behavior efficiency" (geciteerd door Hockey, 1979, 
160). In dit verband wordt ook wel onderscheiden naar fasische en 
tonische (vormen van ) aktivatieprocessen (zie v. Olst e.a., 1980, 63 
e.v.). 
Lacey (1959, 1967) heeft aangetoond dat zich verschillende 
fysiologische stress-responspatronen vertonen afhankelijk van het type 
stressor (taakvereisten). Het normale sympatische dominantiepatroon 
bijvoorbeeld treedt op in situaties waarin het individu 
overstimulering tegengaat (bijvoorbeeld door het negeren van lawaai 
bij de uitvoering van een wiskundige taak). Een fraktioneringspatroon 
(verschillende, tegengestelde autonome responsen) treedt daarentegen 
op wanneer aandacht besteed wordt aan eksterne stimuli. Aldus zijn 
twee kwalitatief verschillende soorten ("states", niet "levels") van 
aktivatie, of beter gezegd "alertheid" (Hockey, 1979) onderscheiden. 
Stress (arousal) beïnvloedt dus ook de selektiviteit van de 
aandacht, hetgeen effekt zou kunnen hebben op de efficiëntie 
(prestatie). Wij menen het volgende te kunnen vaststellen (zie Hockey, 
o.e.) : 
gegeven een beperkte informatieverwerkingskapaciteit (en ook 
materie-energetische verwerkingskapaciteit) kan stress (arousal) 
het effekt hebben van balansverandering in de effektiviteit van 
verschillende middelen die ten behoeve van de adaptieve 
aktiviteiten van het systeem (organisme) aangewend worden 
er kan situationeel bepaalde (i.e. taakafhankelijke) stereotypie in 
autonome responsen optreden 
- zowel kwantitatieve ("-level") als kwalitatieve ("-state") 
veranderingen kunnen van invloed zijn op de relatie tussen 
prestatie en aktivatie: tonische veranderingen onder invloed van 
stress kunnen resulteren in predisposities voor bepaalde soorten 
mentale aktiviteit (passieve refle eve aktiviteit zal bijvoorbeeld 
moeilijk kunnen plaatsvinden onder kondities van hoge arousal; 
anderzijds zal aktief nadenken moeilijk zijn bij lage arousal-
niveau's). 
Onderzoek uit laboratorium- en veldstudies leverden de volgende 
inzichten op: lawaai-geïnduceerde stress blijkt tot de volgende 
effekten te leiden: toenemende werksnelheid met meer fouten; afname 
van primaire geheugenkapaciteit; toename van aandachtsselektiviteit; 
afname van responsselektiviteit; afname van het gebruik van 
genuanceerde begripskategorieën (Hockey, 1979, 169). 
Afhankelijk van het type taak of de gestelde doelen zal de 
prestatie (efficiëntie) variëren. In het algemeen is er dus geen 
sprake van uniforme omgekeerde U-vormige verbanden, wanneer men de 
specifieke aspekten van de doel (gestelde taak) - middelen (aangewende 
funkties) relatie beziet. Overall-effekten, waarin tegengestelde 
effekten tegen elkaar wegvallen (snelheidswinst, geheugenverlies) en 
waarin geen rekening gehouden wordt met kwalitatieve nuanceringen, 
maar grofschalig gemeten wordt, volgen wel de (algemene) Yerkes-Dodson 
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funktie. Uit veldstudies (Lowe, 1971; Lowe & McGrath, 1971) blijken 
soortgelijke bevindingen (zie appendiks C). 
1.1.5. Samenvatting 
In de voorafgaande paraRrafen zijn uiteenzettingen gegeven over 
het begrip stress, over ontwikkelingen in de bestudering van het 
verschijnsel, en over theoretische gezichtspunten met betrekking tot 
de diverse aspekten ervan. 
Stress wordt opgevat als een onderzoeksveld waarbinnen de diverse 
aspekten van het verschijnsel in hun onderlinge samenhang bestudeerd 
moeten worden. Stress-stimuli (stressoren), -processen (stress-
reakties) en de (zicht/meetbare) gevolgen hiervan (strains) blijken in 
sterke mate van persoon- en situatiegerelateerde faktoren afhankelijk. 
Zowel op psychologisch als op fysiologisch niveau is er sprake van een 
sterke stimulus- en responsspecificiteit. Daarnaast spelen ook 
(sociale en fysieke) omgevingsfaktoren een rol. Gemeenschappelijk, 
(a-specifiek) zijn kenmerken van stressverwerkingsprocessen, zoals 
beperkingen in informatieverwerkingskapaciteit en vermoeidheid (in 
energetische zin: fysiologische strain) ten gevolge van overbelasting. 
Vermoeidheid en strain kunnen zowel onder invloed van lichamelijke als 
van geesteijke (psychische) belasting optreden. 
Een systeemtheoretische visie op het stressproces is ontwikkeld, die 
bedoeld is om het verschijnsel als integraal proces te representeren. 
Mensen worden gezien als open levende systemen die in een bepaalde 
dynamische (als het ware homeostatische) evenwichtstoestand verkeren, 
welke onder stress (spanning) komt te verkeren wanneer de grenzen van 
het evenwicht overschreden worden. Dit kan gebeuren ten gevolge van 
onder- of overbelasting, en op elk van de onderscheiden niveau's 
(fysiologisch, psychologisch, gedragsmatig, sociaal). Het stressproces 
begint aan de inputzijde bij de oriëntatiereaktie, waarin de 
betekeniswaarde van stimuli (i.e. als stressor) beoordeeld wordt in 
het licht van het belang (welbevinden, evenwicht) van de hele 
persoon(-lijkheid). Zowel positieve als negatieve stimuli als ook de 
anticipatie hiervan kunnen stressreakties veroorzaken. Daarna volgen 
stress-reaktieprocessen. De oriëntatiereaktie gaat gepaard met 
emotionele arousal (aktivatie, spanningsverhoging). Deze kenmerkt zich 
door verhoogde fysiologische (onder invloed van hormonale) aktiviteit 
en veranderingen in de stimulus-receptiviteit (bijvoorbeeld 
bewustzijnskoncentratie). De mate van arousal is een funktie van de 
betekeniswaarde van de stressor. Arousal hangt af van gepercipieerde 
konsekwenties van de stimulus-situatie (het belang) en onzekerheid 
hierover. Onzekerheid ontstaat direkt of indirekt wanneer de 
inforraationele komponent (betekeniswaarde) van de stimulus niet goed 
beoordeeld wordt (hetgeen tot foutief gedrag leidt, en dan tot 
onzekerheid), danwei niet goed beoordeeld kan worden, hetgeen tot 
onmiddellijke onzekerheid leidt. Over het belang van de stimulus (de 
impakt) kan weinig algemeens gezegd worden: deze is sterk subjektief 
bepaald, en dus moeilijk voorspelbaar. Onzekerheid is mede afhankelijk 
van de mogelijkheden (o.a. middelen en vaardigheden) om de 
stimulussituatie het hoofd te bieden (coping). Arousal houdt aan 
zolang onzekerheid aanhoudt. 
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Aan de outputzijde reflekteren symptomatische uitingen hiervan 
(strains) het verkeren in een spanningssituatie. De effektiviteit van 
het gedrag (prestatie) in stress-situaties blijkt een funktie van de 
taakmoeilijkheid, copingvaardigheid en arousal. De verhouding 
hiertussen is kompleks (zie appendiks C). In het licht van deze 
gegevens lijkt de volgende definiëring van stress een geschikte: 
Stress is een dynamische toestand, waarin het individu 
gekonfronteerd wordt met de noodzaak, mogelijkheid of beperking 
(onmogelijkheid) om iets te doen (of zijn, of hebben) wat hij/zij wil, 
waarvan de verwezenlijking als onzeker gezien wordt, maar wel 
belangrijke gevolgen heeft voor hem/haar (overgenomen uit Schuier, 
1980, 189). 
Aldus benaderd is de studie van stress in feite de studie van de 
spanningshuishouding van komplekse (psychofysiologische en kognitieve) 
open systemen. 
In het nu volgende wordt ingegaan op situationele aspekten van het 
verschijnsel, i.e. op organisatiestress. 
1.1.6. Organisatiestress 
Als er een (sociaal) veld is waarin stress goed bestudeerd kan 
worden is het wel het domein van de arbeid. Systeemtheoretisch kan 
werk in breedste zin begrepen worden als de gehele adaptieve 
aktiviteit van het open systeem als zodanig (MacKay, 1969). Deze 
aktiviteit wordt ook wel omschreven als het doelzoekende gedrag van 
het open systeem (Wilden, 1972). Werk, aldus gedefinieerd, is er in 
twee "soorten": fysieke aktiviteit en logische (symbolische) 
aktiviteit. Dit "logische werk" bestaat uit het aanpassen van en 
vormgeven aan de konditionele waarschijnlijkheidsstruktuur van het 
systeem. Werk is een organiserende aktiviteit waarin de vorming, 
versterking en ontbinding van funktionele links tussen diverse akten 
en akten-sekwenties plaatsvindt. De "match" tussen het systeem en zijn 
veld van doelgerichte aktiviteit is in het geding. MacKay (1969) 
spreekt van het "orienting system"; de korresponderende totale 
gereedheids- en gerichtheidstoestand noemt hij de "oriëntatie" van het 
organisme. Informatie(verwerking) en betekenis(verlening) zijn de 
begrippen welke respektievelijk deze logische aktiviteit en 
organiserende funktie representeren. In dit licht is ook de "goodness 
of fit" theorie (1.1.4.1 en 1.1.6.3) te begrijpen (P-E fit). 
Werk vindt altijd plaats in een historisch-werkelijke situatie 
(kontekst). De specifieke organisatievorm van werk is de vrucht van 
een lange historische ontwikkeling. Wij zullen hier niet nader op 
ingaan (voor uiteenzettingen hierover, zie van Eerd, 1979; zie ook 
1.2.2 in verband met de rol en positie van de personeelfunktionaris). 
Werk wordt tegenwoordig meestal in organisatieverband verricht. Het 
voorkomen van stress in organisaties en de gevolgen daarvan zijn 
volgens sommigen aanzienlijk (Moser, 1977; Kasl, 1978; Jenkins, 1976; 
de Wolff е.a. 1981). 
De organisatie wordt gedefinieerd als een (open) systeem met 
"multi- echelon deciders whose components and subsystems may be 
subsiding organizations, groups and (uncommonly) single persons" 
(Miller, 1978, 595; zie ook Mesarovic, Sanders & Sprague, 1964; Katz & 
Kahn, 1978). 
Organisaties kunnen nader getypeerd worden aan de hand van hun 
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strukturele kenmerken (aantal leden, aantal echelons, 
beslissingsstruktuur etc.) en/of hun procesmatige kenmerken 
(ekonomisch, politiek, religieus, rekreatief, wetenschappelijk etc; 
zie o.a. Katz & Kahn, 1978'; Blau & Scott, 1962; Sells, 1964; Bakke, 
1959). Beide onderscheidingen zijn van belang in het kader van deze 
studie. Proceskenmerken geven inhoudelijk het beste beeld van het type 
organisatie en van de funktie van hun subsystemen. Katz & Kahn (1978) 
onderscheiden vijf typen subsystemen in organisaties (voor kritieken 
en diskussie, zie Miller, 1978, 598). Deze zijn het produktiesysteem, 
onderhoudssysteem, grenssysteem, adaptatiesysteem en managerial-
systeem (Katz & Kahn, 1978, 84; zie ook 1.2.1). 
In overeenstemming met McLean (1974) definiëren Beehr Ь Newman 
(1978) werkstress (job-stress) zo breed mogelijk: job-stress heeft 
betrekking op een situatie waarin werk-gerelateerde faktoren 
interakteren met de werker, zodanig dat zijn/haar psychologische en/of 
fysiologische konditie verandert (ten goede of ten kwade), zodanig dat 
de persoon gedwongen wordt van zijn normale funktioneren af te wijken. 
Wij zullen de termen job-stress en organisatiestress * afwisselend 
gebruiken, ervan uitgaande dat werk in het algemeen in 
organisatieverband gedaan wordt, c.q. in deze studie hoofdzakelijk in 
dit verband bestudeerd wordt. Waar ekspliciete onderscheiding toch 
nodig is, zal dit uitdrukkelijk gedaan worden. Deze gedeeltelijke 
begripsidentiteit van werkstress en organisatiestress heeft het 
voordeel dat een niet tijd-ruimtelijk gelokaliseerde faktor (arbeid, 
werk) beter lokaliseerbaar wordt, en daarmee de specifieke 
omgevingsinvloeden waarbinnen het werk plaatsvindt. Ze kan het nadeel 
hebben dat organisatie-vreemde, algemene faktoren die "werk" mede 
beïnvloeden, buiten beschouwing blijven (kulturele opvattingen met 
betrekking tot arbeid, arbeidsmarktsituatie, organisatie van de arbeid 
in de samenleving e.d.), evenals effekten van werkstress buiten 
organisatieverband (vrije tijdsbesteding, thuissituatie). Werkstress 
is in feite het meer omvattende begrip dat betrekking kan hebben op 
alle genoemde facetten; organisatiestress is enger te definiëren: 
gerelateerd met kenmerken/gebeurtenissen binnen de tijd-ruimtelijke 
situering van het konkrete werkverband (de gedragssetting; Barker, 
1955; zie verderop). 
1.1.6.1. De bestudering van organisatiestress 
Voor de bestudering van (psycho-sociale en fysiologische) stress in 
organisaties is het nuttig het volgende onderscheid te maken. Gedrag 
wordt beschouwd als de interaktie van drie konceptueel onafhankelijk 
systemen (McGrath, in Dunette, 1976): 
de fysische en technologische omgeving waarin het gedrag 
plaatsvindt (de organisatie als zodanig)(I) 
het sociale medium of de patronen van interpersoonlijke relaties 
waarin het gedrag plaatsvindt (het organisatorische verband)(II) 
* Organisatiestress duidt hier op stress in organisaties, bij leden 
van die organisatie; niet op stress van de organisatie zelf, als 
sociaal systeem. In deze studie is het individu zowel de eenheid 
als het onderwerp van onderzoek. 
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de fokale persoon ("zelf-systeem") wiens gedrag bestudeerd wordt 
(HI). 
Deze drie systemen zijn gerelateerd. De intersektie van de fysische 
en sociale omgeving vormt de Cedragssetting (Barker, 1955). De 
intersektie van de persoon en fysiko-technologische omgeving betreft 
de Taken. De intersektie van de persoon en het sociale medium betreft 
de Rollen. Taken en Rollen zijn nauw verweven, maar moeten wel 
onderscheiden worden. Aldus is gedrag in organisaties een interaktie 
van taak, rol en gedragssetting (McGrath, 1976 o.e., 1367). 
Figuur 1.5. : de drie interrelateerde systemen van gedrag 
in organisaties (uit McGrath, in Dunette, 1976, 
1368). 
Gedrag in organisaties wordt gedefinieerd als de aktiviteiten van 
organisatieleden met betrekking tot organisatietaken en rollen in de 
organisatiesetting. Organisatiestress kan nu geklassificeerd worden 
als 
taak-gerelateerde stress (moeilijkheid, ambiguïteit, belasting 
etc.) 
rol-gerelateerde stress (konflikt, ambiguïteit, belasting etc.) 
stress intrinsiek aan de gedragssetting (onder-, overbezetting) 
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- stress vanuit de fysische omgeving (hitte, koude e.d.) 
stress vanuit de sociale omgeving (onenigheid, isolement, 
participatiegebrek) 
stress binnen het zelfsysteem (angst, perceptie-stijl etc.) 
In deze studie houden wij ons vooral bezig met de eerste en laatste 
twee onderscheiden vormen: taak- en rolgerelateerde stress, en sociale 
en individuele stressoren. Stress vanuit de gedragssetting en fysische 
omgeving blijven grotendeels buiten beschouwing (wel spelen 
organisatiegrootte, type e.d. een rol; zie 2.4). 
Taak gerelateerde stress kan op zijn beurt weer als volgt 
onderverdeeld worden (McGrath o.e.): 
1. de taak zelf is bron van stress (taakvereisten gaan de vaardigheden 
van de persoon te boven) 
2. taken worden vervuld onder (vanwege andere redenen) stress 
veroorzakende omstandigheden 
3. taken worden vervuld om stresserende omstandigheden te verbeteren, 
te verhelpen 
4. taakvervulling of prestatieverlies kan als Indikator van stress 
gezien worden. 
Taakgerelateerde stress wordt in deze studie onderzocht aan de hand 
van een takenlijst (zie appendiks D en 2.6.2.1). In dat verband worden 
ook een aantal faktoren behandeld die hier in het kader van de 
gedragssetting genoemd worden. 
De gedragssetting (organisatie) kan fungeren als 
ontplooiingsmogelijkheid (opportunity) voor gedrag en kenmerkt zich 
verder door de vereisten (demands) en beperkingen (constraints) die 
hieraan gesteld worden. Moeilijkheid (van de vereisten), ambiguïteit 
en belasting zijn belangrijke stress-parameters van de gedragssetting. 
Belasting kan in dit verband gerelateerd worden aan onder- en/of 
overbezetting (Barker, 1955). Gedragssettingen kunnen gezien worden 
als zelf-regulerende systemen die op meer of minder effektieve manier 
hun standaarden en vereisten aanpassen aan kondities van onder- en 
overbezetting en aan ma male arousal-handhaving met het oog op 
effektieve taak/rol-vervulling. (N.B.: de personeeldienst vervult een 
belangrijke rol (= taak) in deze. Zie 1.2). De gedragssetting valt in 
de ISR-modellen samen met de objektieve omgeving (1.1.6.3), en kan 
bestudeerd worden met behulp van de P-E fit benadering. In 1.2 wordt 
uitvoerig ingegaan op faktoren in de gedragssetting waarin 
personeelfunktionarissen werkzaam zijn. 
Rolgerelateerde stress is mogelijk, omdat rolrelaties de belangrijke 
"kanalen" zijn middels welke het interpersoonlijke gedrag plaatsvindt. 
Kahn e. a. (1964) en French & Caplan (1972) hebben zich uitvoerig met 
het onderzoeken van rolstress beziggehouden. Aangezien de onderhavige 
studie zich ook op deze onderzoekslijn bevindt, zullen wij hier wat 
uitvoeriger op ingaan. De rolstress-benadering is het meest vergaand 
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uitgewerkt in dit onderzoek. 
1.1.6.2. De organisatie als rollensysteem 
Organisaties kunnen beschouwd worden als een bepaald soort sociaal 
systeem. Sociale systemen kenmerken zich door de volgende 
eigenschappen: (1) de relaties tussen de hun samenstellende onderdelen 
zijn meer bepalend voor het bestaan van het sociale systeem dan de 
onderdelen (mensen) zelf. (2) Sociale systemen zijn veel variabeler 
dan biologische systemen. Zij kunnen een enorm skala doelen realiseren 
en nieuwe doelen kreëren tijdens hun bestaan; de variabele elementen 
zijn niet lichaam-gebonden, maar rol-gebonden (hetgeen met zich 
meebrengt dat veel kontrolemechanismen nodig zijn om het systeem in 
stand te houden); tenslotte zijn zij én kwetsbaarder (de elementen 
kunnen er makkelijk uitstappen) én langduriger dan biologische 
systemen (de elementen zijn vernieuwbaar) . Het kernprobleem van elk 
sociaal syteem is gelegen in het reduceren van de variabiliteit en 
instabiliteit van menselijk handelen tot uniforme en betrouwbare 
patronen (Katz & Kahn, 1978, 37-38). Sociale organisaties 
verschillen van sociale systemen in dat zij aan dit laatste probleem 
tegemoet gekomen zijn door een veel hogere mate van organisatie op 
basis van formele regels en voorschriften. Om sociale organisaties te 
begrijpen moeten de formele gedragspatronen die gerealiseerd worden en 
hun ideologische basis in normen en waarden beschreven worden: het 
rollen -systeem. 
De belangrijkste komponenten van sociale systemen zijn: rollen, 
normen en waarden (Katz & Kahn, 1978, 44). 
De sociaal psychologische basis van sociale systemen omvat het 
rolgedrag van haar leden, de normen die dit gedrag voorschrijven en 
sanctioneren en de waarden waarin deze normen ingebed zijn. Rollen 
beschrijven specifieke gedragsvormen die geassocieerd zijn met 
bepaalde posities. Ze komen oorspronkelijk voort uit taakvereisten. In 
hun pure of organisationele vorm zijn rollen gestandaardiseerde 
gedragspatronen die van eenieder verwacht worden die onderdeel vormt 
van een bepaalde funktioneIe relatie, onafhankelijk van zijn 
persoonlijke voorkeuren, wensen of interpersoonlijke verplichtingen 
die in het kader van deze funktionele relatie irrelevant zijn (deze 
rolopvatting kan geredelijk als een eng-organisatiepsychologische 
gezien worden; zie ook 1.1.6.3). Normen zijn algemene verwachtingen 
met een vereiste karakter, die gelden voor alle rol-leden van een 
systeem/subsysteem. Waarden zijn meer gegeneraliseerde ideologische 
rechtvaardigingen voor rollen en normen en brengen de bedoelingen tot 
uitdrukking die met de gevraagde aktiviteiten verbonden zijn. 
Rollen zijn in het algemeen minder abstrakt dan normen, die weer 
minder abstrakt zijn dan waarden. 
Rollen, normen en waarden verschillen ook met betrekking tot het 
soort rechtvaardiging die aangevoerd wordt om het gedrag te 
sanktioneren. Op het niveau van rolgedrag gaat het simpelweg om 
verwachtingen met betrekking tot het soort taakvervulling. Op het 
niveau van normen gaat het om het volgen van de gewettigde vereisten 
van het systeem. Op het niveau van waarden gaat het om het realiseren 
van hogere morele vereisten. 
Aldus vormen alle drie bases voor systeemintegratie. Hierover meer 
in 1.2.4. 
Een van de belangrijkste kenmerken van een formele organisatie, en 
haar grote kracht, is haar konstantheid op basis van patroonmatig 
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terugkerende herhalingen van aktiviteiten en gebeurtenissen, en dat 
onder kondities van voortgaande personeelswisseling. 
Aangezien de eenheden van organisatie niet fysisch verbonden zijn 
maar psychologisch, houden ze stand zolang de attitudes, percepties, 
gewoonten en verwachtingen van mensen ze oproepen. Elk gedragselement 
wordt tot op grote hoogte veroorzaakt en verzekerd door andere. Het 
sleutelkoncept hier is funktie ("office") - een bepaald punt in de 
organisationele ruimte. Deze ruimte wordt weer gedefinieerd in termen 
van een struktuur van geïnterrelateerde funkties en het 
aktiviteitenpatroon dat deze voortbrengen. Funktie is in wezen een 
relationeel koncept, waarbij elke positie in termen van zijn relatie 
met anderen en met het systeem als geheel gedefinieerd wordt. Funkties 
zijn een set van aktiviteiten of verwachte gedragingen. Deze worden 
omschreven als taken. Het gedrag dat in het kader van de uitvoering 
van deze taken door een funktionaris vertoond wordt, wordt aangeduid 
als rolgedrag. 
Definitie van rolgedrag: rolgedrag refereert naar de terugkerende 
handelingen van een individu, die op een specifieke manier 
geïnterrelateerd zijn met herhaalde aktiviteiten van anderen met 
het oog op een voorspelbaar resultaat. Als men daaruit een aantal 
wezenlijke kenmerken abstraheert, is dat de rol. Verschillende 
rollen kunnen meer of minder met elkaar verbonden zijn: rolsets 
vormen. 
Het basiskriterium om rolgedrag te bestuderen is het betreffende 
sociale systeem/subsysteem te identificeren en de zich herhalende 
gebeurtenissen die een bepaalde input tot output maken te 
lokaliseren. Dit kan gedaan worden door de rolverwachtingen van een 
gegeven set van gerelateerde funkties te bepalen, aangezien 
dergelijke verwachtingen de belangrijkste elementen zijn die het 
rolsysteem instand houden en het rolgedrag in de hand werken 
(induceren). 
Het proces van rohzenden gebeurt op basis van rolverwachtingen. 
Rolverwachtingen reflekteren de subjektieve konceptie van de 
funktie en haar vereisten. Rolverwachtingen omvatten niet alleen 
voorkeuren/afkeuren met betrekking tot bepaalde daden maar ook 
(vaak) met betrekking tot persoonlijke kenmerken of stijl van de 
roldrager. Deze bestaan in het hoofd van de rolzender, maar worden 
ook manifest gemaakt tijdens het rollenden naar de "focal person" 
(def.: de centrale persoon/rol in de rolset). 
Voor wat betreft dit reizenden: reizenden is niet alleen 
informatief ("informationeel") maar omvat ook beïnvloedingspogingen 
in verband met het gewenste rolgedrag of andere zaken. 
Elke beïnvloedingspoging heeft konsekwenties in de zin van 
voldoen/weigeren. Voldoen/weigeren heeft konsekwenties in de zin 
van beloningen/sankties. 
De legitimiteit van de rol, dat wil zeggen de aanvaarding 
daarvan door organisatieleden, maakt dat deze gehoorzamen zolang de 
bron van de opdracht legitiem is, en haar vorm en inhoud 
overeenstemmen met die bron. Rolgedrag hoeft als zodanig niet op te 
vallen. Maar zo gauw aan de verwachtingen niet meer voldaan wordt, 
wordt manifest gemaakt dat dit gewenst is (vergelijk het 
legitimeringsprobleem van de personeelfunktionaris, 1.2.4). 
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De ontvangen rol. 
Om de respons van enig lid van een organisatie op het komplekse 
patroon van rolzenden dat specifiek op hem gericht is te begrijpen, 
moet de organisatie vanuit het standpunt van diens funktie bekeken 
worden. Vandaaruit ziet men dat de leden van zijn rolset en de 
beïnvloedingen hunnerzijds deel uitmaken van zijn objektievé 
omgeving (de gedragssetting). Evenzo kunnen situatiekenmerken van 
invloed zijn op de rolvervulling. 
Wanneer men de aandacht richt op de respons van de "focal person" 
op zijn (toegezonden) rol, komen ook andere dan objektievé 
organisatie/omgevingsfaktoren aan bod: faktoren uit de subjektleve 
omgeving. Naast de toegezonden rol is er een ontvangen rol, 
bestaande uit iemands percepties en kognities over wat toegezonden 
is. De mate van overeenstemming van beide is een empirische 
aangelegenheid voor elk afzonderlijk geval. De grootte en sterkte 
van de ontvangen en gestuurde rol kunnen verschillen - ook elke 
afzonderlijk. 
Vervolgens heeft de "focal person" ook nog een soort "beroeps-
zelf" opvatting die zijn ontvangen rol mede bepaalt. Tenslotte komt 
het individu in de rolsetting met een bepaalde "role-readiness" 
(tendens om rolgedrag te vertonen). 
Anderzijds is er via feedback de mogelijkheid voor de "focal 
person" om korrigerend op te treden naar zijn rolzenders voor wat 
betreft hun rolverwachtingen. 
Rolverwachtingen, gezonden, ontvangen rol en rolgedrag vormen samen 
een rolepisode, waarin de eerste twee gesitueerd zijn bij de 
rolzenders en de laatste bij de rolontvanger. 
Het geheel is in figuur 1.6 in beeld gebracht: 
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Figuur 1.6.: Een theoretisch model van faktoren die bij 
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De rolepisode wordt een stress-cyklus wanneer er iets misgaat in de 
aansluiting van rolverwachtingen (gezonden en ontvangen) en rolgedrag. 
Kahn e. a. (1964) noemen twee algemene soorten rolstress: konflikt en 
ambiguïteit. Rol-(over)belasting beschouwen zij als een subvorm van 
rolkonflikt *. Aangezien "rol" zowel taakaspekten als 
interpersoonlijke aspekten omvat, is het mogelijk op basis van dit 
begrip een kompleet organisatie-stressmodel te ontwikkelen (Kahn е.a., 
1964; Katz Ь Kahn, 1978; French & Caplan, 1972; Institute of Social 
Research, Ann Arbor, Michigan). 
* Werkbelasting, later als variabele in het onderzoeksmodel opgevoerd, 
moet hiervan onderscheiden worden en mag niet als subvorm van rol­
konflikt opgevat worden (zie 1.1.3). Dit probleem ontstaat door 
de gedeeltelijke parallelstelling van taak en rolaspekten in de 
rolstress-benadering. Daarin worden ook taakgerelateerde aspekten 
van de belasting van het systeem tot de rol gerekend. Eerder heb­
ben wij het onderscheid tussen taak en rol nadrukkelijk gemaakt. 
In de vragenlijst Organisatiestress (VOS) komt dit verschil onzes 
inziens onvoldoende duidelijk naar voren. De variabele werkbelast­
ing verwijst er naar beide aspekten. Werkbelasting wordt door ons 
opgevat in de meest brede zin: als de energetische dimensie van de 
belasting die het systeem ondervindt (rolonduidelijkheid rekenen 
wij tot de informationele dimensie; zie 1.1.3 en 1.1.6.4). 
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1.1.6.3. De organisatlestress-benaderlng van de Michigan groep 
De ontwikkeling van de organisatie-stressmodellen van deze 
onderzoeksgroep is beschreven door van Dijkhuizen (1960). In het 
algemeen gaat het om tamelijk eenvoudige modellen, die het voordeel 
hebben geoperationaliseerd te zijn in een uitgewerkte vragenlijst 
(Vragenlijst Organisatie Stress; VOS) (van Dijkhuizen & Reiche, 1976 
en 1980; Van Bastelaer & van Beers, 1979 en 1980). In feite zijn de 
modellen schema's van hypothetische relaties tussen stressoren en 
strains (zie figuur 1.8). Hoewel wél gesproken wordt over appraisal, 
coping en defensiemechanismen (Caplan, 1977), vindt men deze aspekten 
niet terug in het feitelijk gebruik van het onderzoeksmodel. Ook 
feedback-processen, en meer in het algemeen de gehele tijdsdimensie, 
blijven buiten beschouwing (Beehr & Newman, 1978). Evenmin wordt veel 
aandacht besteed aan ekstra-organisationele invloeden . (privé- en 
gezinssfeer). Een en ander limiteert de mogelijkheden van de 
bestudering van stress in breder perspektief aanzienlijk (van 
Dijkhuizen, 1980, 13). In het kader van organisatiestress-onderzoek 
blijkt dit model echter tot de betere in zijn soort te behoren (Beehr 
& Newman, 1978). 
Een aantal theoretische oriëntaties liggen aan de konstruktie van 
de Ann Arbor modellen ten grondslag: 
1. (open) systeemtheorie 
2. roltheorie 
3. de opvatting van "adaptation" als "goodness of fit" 
4. het onderscheid tussen subjektieve en objektieve omgeving (Lewin, 
1951; Murray, 1959). 
Wij zullen volstaan met het signaleren van een aantal knelpunten 
met betrekking tot de toepassing hiervan in deze onderzoeksbenadering. 
Daarna(ast) zal aandacht besteed worden aan een aantal methodologische 
problemen die zich bij de bestudering van organisatiestress voordoen. 
Ad 1 en 2: de relatie tussen (open) systeemtheorie en roltheorie. 
De open-systeembenadering van organisaties zoals gekoncipieerd door 
Katz & Kahn (1978) enerzijds en Miller (o.e.) anderzijds, verschilt 
hierin dat Katz & Kahn (in navolging van Parsons; 1951) sociale 
systemen als abstrakte systemen beschouwen, terwijl Miller ze als 
konkrete systemen ziet. De eenheden van abstrakte sociale systemen 
(bijvoorbeeld de organisatie) zijn rollen (Parsons in Grinker, 1967), 
terwijl de eenheden van konkrete systemen de individuen zelf zijn 
(voor roltheorie zie Biddle, 1979; Biddle & Thoraas, 1966; v.d. Vliert, 
1974; Katz & Kahn, 1978). 
Een verbinding hiertussen biedt het begrip "positie" of "funktie": 
individuen nemen bepaalde posities in in het sociale systeem (of 
vervullen funkties, zoalsin organisaties). Wanneer het aksent gelegd 
wordt op de interrelaties van deze posities of funkties, dat wil 
zeggen op de soorten input-output relaties van subsystemen en niet op 
de subsystemen zelf (bijvoorbeeld individuen, de dragers ("markers") 
van deze konfiguratie van relaties), is sprake van een abstrakt 
systeem. Eenheden van abstrakte en konkrete systemen kunnen echter "op 
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elkaar botsen", bijvoorbeeld wanneer rolvervuller en rol niet goed op 
elkaar aansluiten, en aldus "noise" in het abstrakte systeem kreëren, 
danwei rolonduidelijkheid in het konkrete. Op zich is er geen 
tegenstelling tussen deze twee opvattingen. Etzioni (1968) heeft een 
aantal argumenten gegeven voor de preferentie van ( de studie van) 
konkrete systemen boven (die van) abstrakte. Op de eerste plaats zijn 
konkrete systemen gemakkelijker te lokaliseren en begrijpen (meer 
gerelateerd met konkrete ervaringen); ten tweede is het zo dat 
variatie binnen de eenheden van systemen evenveel of meer aan de 
totale variantie in het systeem bijdragen als de relaties hiertussen 
(deze totale variantie bestaat uiteraard uit beide plus hun 
interakties); ten derde kunnen er twee typen fouten gemaakt worden bij 
de fokus op abstrakte systemen: dat deze een eigen leven leiden los 
van de konkrete eenheden die het systeem vormen (risiko van reïfikatie 
en ahistorische beschrijvingen), en dat informatietransmissie los van 
de drager ("marker") ervan kan plaatsvinden (immateriële, ideële 
beschrijving; bijvoorbeeld, het spreken van roistress in abstrakte zin 
is onzin); ten vierde kunnen konceptuele grenzen (in een abstrakt 
systeem) werkelijke grenzen (konkrete) negeren of over het hoofd zien; 
ten vijfde is het zo dat in de meeste andere (niet-sociale) 
wetenschappen ook met konkrete systemen gewerkt wordt, en dit gebruik 
kan de vereniging van wetenschappen ten goede komen (in Miller, 1978, 
21-22). 
Onze konklusie is dat (open) systemen als in de onderhavige studie 
onderzocht (individuen, organisaties) het beste als konkrete systemen 
benaderd kunnen worden. Het gebruik van abstrakte systeembenaderingen 
(bijvoorbeeld roltheorie) is daarmee zeer wel verenigbaar, zolang de 
logische ordening van beide en het gesignaleerde verschil met de 
daaraan gepaarde risiko's (reïfikatie, ahistorische en ideële 
benadering van abstrakte systemen) ekspliciet blijven (Wilden, 1972). 
Hiermee zij onze positie ten aanzien van de systeemtheoretische 
benadering van sociale systemen en haar eenheden geartikuleerd, 
evenals die ten aanzien van het gebruik van de roltheorie, welke 
eerder op gronden van op de gesignaleerde punten terug te voeren 
tekorten en risiko's op soortgelijke wijze bekritiseerd is (Haug, 
1972). 
Ad 3 en <(: de P-E fit benadering. 
Het onderscheid tussen subjektieve en objektieve omgeving enerzijds 
en de "goodness of fit" theorie anderzijds is door de onderzoekers van 
het ISR verwerkt in hun organisatiestressmodel ( French Ь Kahn, 1962; 
French е.a., 1974; van Harrison, 1976; Caplan e.a. 1975). De 
objektieve omgeving (E) wordt gedefinieerd als die welke bestaat los 
van de perceptie van het individu; de subjektieve omgeving (P) is die 
welke door het individu waargenomen en gerapporteerd wordt. Zo kan ook 
een onderscheid tussen objektieve en subjektieve persoon gemaakt 
worden (respektievelijk "zoals hij werkelijk is" - in de ogen van 
anderen -, en "het eigen zelfbeeld") (French e. a., 1974). Dit 
impliceert dat er twee typen "fits" zijn: tussen objektieve omgeving 
en objektieve persoon, en idem subjektief. French e. a. (o.e.) 
onderscheiden vervolgens twee soorten "demands" (vereisten): die van 
de persoon (motieven, waarden, behoeften) en die van(uit) de omgeving 
(rolvereisten, vragen, opdrachten) en twee soortgelijke 
korresponderende "supplies", die aan deze vereisten kunnen voldoen. 
P-E fit kan nu begrepen worden als de relatie tussen "demands" en 
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"supplies" (diskrepantie/overeenkomst). Er zijn twee typen P-E fit: 
objektieve P-E fit (Fo = Eo - Po): het verschil tussen 
omgevingsaanbod en persoonlijke behoefte ("demand"; objektief 
bepaald) 
subjektieve P-E fit (Fs = Es - Ps): het verschil tussen subjektief 
gepercipieerd omgevingsaanbod en persoonlijke behoefte (subjektief 
bepaald). Van hieruit kunnen twee nieuwe maten ingevoerd worden: R 
= Eo - Es, welke betrekking heeft op de realiteitswaarde (R) van de 
subjektieve perceptie van het omgevingsaanbod, ook wel 
"werkelijkheidskontakt" genoemd, en: A = Po - Ps, hetgeen 
betrekking heeft op de mate van akkuraatheid (A) van de inschatting 
van de eigen behoeften (behoefte = gewenst aanbod), ook wel 
"toegang tot het zelf" genoemd. 
N.B.: In het parallelle geval van omgevingsbehoeften en persoonsaanbod 
kan de formule eenvoudig omgedraaid worden: Fo = Po - Eo, resp.: Fs = 
Ps - Es. Positieve waarden indiceren te veel aanbod/te weinig 
behoefte; negatieve waarden te weinig aanbod/te veel behoefte. 
De P-E fit die in de Ann Arbor modellen als afzonderlijke maat 
ingevoerd wordt, is in het algemeen de subjektieve P-E fit (berekend 
voor werkbelasting, verantwoordelijkheid voor mensen, en 
rolonduidelijkheid). De E van deze P-E fit kan dus beter als de E van 
"ervaren werkelijkheid" gelezen worden dan als "environment" 
(objektieve omgeving). Het model van French (1976) omvat alle 
voornoemde aspekten (figuur 1.1). 
Het model ziet er kompleks uit. Gereduceerd tot een simpele 
organisatiestress-hypothese impliceert het: organisatiestress 
(geoperationaliseerd als subjektieve P-E fit van o.a. 
rolonduidelijkheid, rolkonflikt, werkbelasting en andere variabelen) 
leidt tot klachten (psychologische, fysiologische en gedragsstrains) 
welke de gezondheid nadelig kunnen beïnvloeden. De mate van 
subjektieve P-E fit wordt geacht een akseptabele representatie van de 
objektieve P-E fit te zijn. Een en ander wordt beïnvloed/gemedieerd 
door (gepercipieerde) sociale steun, defensiemechanismen en 
persoonskenmerken. 
Onderzoeksproblemen 
Registratie van al deze maten is zowel tijdrovend als kompleks 
("objektieve persoon" meten is niet eenvoudig . . . ) . In de 
(onderzoeks)praktijk gebeurt dat ook meestal niet. Niet alleen wordt 
de registratie van de objektieve omgeving hoofdzakelijk beperkt tot de 
organisatie (uitsluiting van de thuissituatie e.d.), ook komt het 
aksent veel sterker te liggen op de subjektieve perceptie daarvan 
("self-report" registraties) dan op objektieve registraties. Met 
uitzondering van de fysiologische strains en ziekte (verzuim) worden 
geen "objektieve" metingen gedaan. Ook de geregistreerde P-E fits 
betreffen veelal de subjektieve omgeving. Caplan (1971) heeft 
aangetoond dat in een aantal gevallen de subjektieve omgeving sterker 
gerelateerd is met strains dan de objektieve omgeving. Hij stelt dat 
vooral de subjektieve representatie van de objektieve realiteit 
bepalend is voor het ontstaan van strains, ongeacht het feit of deze 
representatie "waar" is of niet (van Dijkhuizen, 1980, 16). Deze 
opvatting wordt gesteund door diverse organisatiestress-onderzoekers 
(Ainsworth, 1958; Friedlander & Margulis, 1969; House, 1974; Caplan & 
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Jones, 1975; Kraut, 1965; French & Caplan, 1972). Zij is aangevallen 
door andere auteurs (Sales, 1970; Mechanic, 1970; Kasl, 1978). 
Kasl (1978) heeft gewezen op het gevaar van methodekovariantie bij 
"self-report" metingen, zeker wanneer het om de rapportage van 
subjektieve percepties gaat en de (afhankelijke en onafhankelijke) 
operationele variabelen niet goed onderscheiden zijn. Dit lijkt nogal 
eens het geval te zijn bij de door Caplan e. a. (1975) en French & 
Caplan (1972) gebruikte vragenlijsten (Kasl, 1978, 54-55). Een uitweg 
biedt de vergelijking (en dus gebruikmaking) van objektieve én 
subjektieve metingen. In het algemeen blijken deze echter laag te 
korreleren (Kahn e. a., 1964; Kasl, 1973; Payne & Pugh, 1976), en 
zelden vergelijkbare (in sterkte) verbanden met de "outcome" 
variabelen (strains) te hebben. Kasl wijst erop dat wanneer de 
korrelaties tussen (goed geoperationaliseerde) subjektieve en 
objektieve maten ontbreken, maar zich wel voordoen tussen subjektieve 
metingen en "outcome" variabelen, dit niet hoeft in te houden dat 
subjektieve metingen beter zijn, maar zou kunnen betekenen dat deze 
"outcome" variabelen (indikatoren van strain) de subjektieve perceptie 
van stimuli als stressor kunnen beïnvloeden. 
In hun overzichtsartikel van organisatiestress-research konkluderen 
Beehr & Newman (1978) dat zelf-gerapporteerde percepties van de 
situatie gerelateerd zijn met niet zelf-gerapporteerde konsekwenties, 
met objektieve metingen van de situatie en met fysische processen, en 
dat persoonlijkheidskenmerken (o.a. A type gedrag) deze relaties 
kunnen modereren. Zelfrapportering kan/moet zeer zeker toegepast 
worden als registratie van individuele stressbeleving. Objektieve 
registraties zijn anderzijds nodig wil men bijvoorbeeld preventief of 
kuratief iets kunnen doen aan de totaliteit van de situatie die tot 
stress leidt. Het is deze verschuiving in fokus (determinering van 
stress/strain bij het individu enerzijds; stress-preventie anderzijds) 
die onzes inziens bepalend is voor de wisselende aan- en afwezigheid 
van het onderscheid tussen subjektieve en objektieve omgeving/persoon 
in de Ann Arbor modellen (Caplan, 1971; French & Caplan, 1972; French, 
1976; van Dijkhuizen, 1980). 
Voorheen stelden wij reeds dat de ISR modellen maar in beperkte mate 
voor de bestudering van stress in breder perspektief geschikt zijn. 
Niet alleen beperken deze modellen zich tot het domein van de 
organisatiestress, en worden organisatie-eksterne faktoren, zoals de 
invloed van de verhoudingen in de privé-situatie en in de makro-
sociale en ekonomische situatie grotendeels buiten beschouwing 
gelaten, tevens vindt een reduktie plaats van wezenlijke elementen in 
het stressproces. Zo blijven coping- en feedback-processen buiten 
beschouwing en is de representatie van het respons-patroon beperkt tot 
alleen de klachten. Dergelijke redukties brengen vaak met zich mee 
dat alleen aan (veelal negatieve) input- en "outcome-"processen 
aandacht besteed wordt, en komplekse interaktiemechanismen die de 
relatie hiertussen determineren impliciet blijven (Lazarus & Cohen, in 
druk). Eerder stelden wij reeds dat het in de organisatiestress-
research in het algemeen vaak ontbreekt aan aandacht voor 
transaktionele of interaktieve processen. Veelal worden op eenzijdige 
manier oorzaak-gevolg relaties bestudeerd (studie van asymmetrische 
verbanden; Lazarus & Launier, 1978). Eksklusleve aandacht voor 
kausale variabelen (in het algemeen zijn organisatiestress-definities 
sterk deterministisch en S-R of S-O-R georiënteerd; Lazarus & Cohen, 
in druk; Payne, 1978) leidt de aandacht voor transaktionele of 
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interaktieve processen af. Hoewel veel vanuit zgn. "interaktieve 
benaderingen" gewerkt wordt (bijvoorbeeld de P-E fit benadering) 
betekent dit in de onderzoekspraktijk dat meestal alleen statische 
stukken variantie bestudeerd worden: hoofdeffekten en interakties 
(variantie-analytische designs). Werkelijk interaktieve processen 
blijven buiten beschouwing, evenals feedback loops en de tijdsdimensie 
(Beehr & Newman, 1978; Lazarus & Launier, 1978; Payne, 1978; Schuler, 
1980; van Dijkhuizen, 1980). Een gedeeltelijke oplossing voor dit 
probleem kan gevonden worden door de aanname van een temporele 
sekwentie van vormen en soorten van klachten. Zo zullen naar 
aanleiding van (werkgerelateerde) "dreiging" eerst akute klachten van 
velerlei aard optreden (onzekerheid, irritatie, akute stijging van 
pols en bloeddruk) en pas later - indien deze dreiging aanhoudt 
klachten van blijvender aard (vermoeidheid, depressie, konstant hoge 
bloeddruk, hoger cholesterolgehalte). 
Dergelijke veronderstellingen liggen ook al in het onderzoeksmodel 
opgesloten (zie figuur 1.8). Hoewel hier cross-sektioneel wel 
indikaties voor te vinden zijn (van Dijkhuizen, 1980), behoeft de 
toetsing van dergelijke procesmatige veronderstellingen eigenlijk een 
longitudinale aanpak. In dit onderzoek wordt om verschillende redenen 
(zie verderop) beide gedaan. 
Daarmee is het probleem van de omissie van coping en 
feedback-mechanismen en van aandacht voor komplekse intraorganisraische 
stressperceptie- en verwerkingsprocessen echter niet opgelost. Om deze 
te bestuderen lijkt gerichte aandacht op individuele varianten hiervan 
noodzakelijk. Eerder is vastgesteld dat individuele variatie in deze 
aanzienlijk kan zijn. Methodisch heeft dit echter konsekwenties: 
vragenlijst-benaderingen zijn hiervoor minder geschikt, interviews 
meer. 
Payne (1978) heeft erop gewezen dat de waarde van korrelationele 
designs (univariaat of multivariaat) beperkt is, met name waar het 
gaat om de bestudering van komplekse processen waarin individuele 
varia(n)tie een grote rol speelt. "The large scale cross-sectional 
study has not been very helpful in predicting individual reactions to 
stressors" (Payne, 1978, 282). Hij vervolgt: "It is individuality of 
each case, of course, which leads to the small predictive correlations" 
(die in de diverse studies gevonden worden; onderstreping WvB). "Any 
prediction about a single individual from these studies of groups has 
such a large margin of error that it is of very little practical 
value" (1978, 275). Payne stelt vast dat dergelijke benaderingen, 
geheel in overeenstemming met de positivistische traditie in de 
wetenschap, de overhand hebben in de studie van (organisatie-)stress. 
Epistemologisch moeten deze benaderingen tot het zgn. "mechanistische" 
model gerekend worden (Pepper, 1942). Herbst (1970) heeft erop 
gewezen dat de (drie) formele vormen van wetmatigheden die aan dit 
model ten grondslag liggen slechts in beperkte mate op het gebied van 
de gedragswetenschappen van toepassing kunnen zijn. Alleen de studie 
van "single cases" (personen of groepen) zou relevant zijn: "each 
person and each group constitutes a behavioural universe which 
operates on the basis of its own laws ... but also every person 
operates on his own measurement scales in terms of which he 
experiences and responds to both what he takes to belong to and be 
part of himself and what he regards as relevant aspects of his 
environment. We can in this case speak of laws only if we find a set 
of generating rules for the possible range of behaviour principles 
that can come into operation". "What we will arrive at is not a 
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universal set of behaviour principles but a set of postulates which 
are able to generate the possible behavioural universes that can 
evolve and to exclude those that cannot come into being" (Herbst in 
Payne, 1978, 275). Payne komt tot de konklusie dat een 
"kontekstualistlsche" benadering waardevolle nieuwe inzichten kan 
opleveren en aandacht verdient in toekomstige studies. Dat betekent 
kleinschaliger studies, dieptestruktuur-analyses en aandacht voor 
procesmatige aspekten. Ook Weick (1969), Argyris (1972), Poole (1972) 
en Garfinkel (1967) hebben erop gewezen dat een "kontekstualistlsche" 
benadering momenteel als een meer doeltreffende ingang voor 
gedragswetenschappelijk onderzoek beschouwd moet worden (Payne, 1978, 
277). Voegen wij hierbij de kritiek van Lazarus Ь Cohen, dan kan de 
behoefte aan een andere benaderingen nauwelijks meer miskend worden. 
Wat kenmerkt een "kontekstualistlsche" benadering? Payne: "The root 
metaphor (Burtt, 1943, 592) of kontekstualism is the act in and with 
its setting. These acts or events are intrinsically complex, composed 
of interconnected aktivities with continuously changing patterns. They 
are like incidents in plot of a novel or drama. They are literally the 
incidents of life" (Pepper, 1942, 233 in Payne, 1978, 277). 
Interviews, (participerende) observatietechnieken, longitudinale 
studies e.d. lijken hiervoor de aangewezen onderzoeksdesigns. Dat 
betekent niet dat andere benaderingen niet nuttig zouden zijn. 
Onderzoek op "mechanistische" en "kontekstualistlsche" bases hebben 
beide hun zin en waarde, afhankelijk van de onderzoeksdoelstellingen. 
In het verlengde hiervan wordt in dit onderzoek gewerkt met 
gestandaardiseerde vragenlijst- en medische variabelen, 
respektievelijk indices uit interviews. 
Gekonkludeerd moet worden dat de grenzen van elk model met 
betrekking tot de mogelijkheden van kennisverrijking bepalend moeten 
zijn voor het gebruik van bepaalde designs en typen data. Pepper zelf 
stelt het volgende: "We wish in matters of serious discussion to have 
the benefit of all the available evidence and modes of corroboration. 
In practice therefore, we shall want to be not rational bur 
reasonable, and to seek, on the matter in question, the judgment 
supplied from each of these relatively adequate world theories .... we 
should be judging in the most reasonable way possible - not 
dogmatically following only one line of evidence, not perversely 
ignoring evidence, but sensibly acting on all the evidence available. 
(p. 331; in Payne, 1978, 267). Voor verdere details verwijzen wij 
naar Payne (o.e.) en Pepper (1942). 
1.1.6.4. Het onderzoeksmodel 
Het model 
Het door ons te gebruiken organisatiestress-model is afgeleid van 
het model van Caplan e. a. (1975, 5). 
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Figuur 1.7. : het variabelenschema van Caplan e. a. : hypothetische 
effekten. 
| GLOBAAL | 
| OBJEKTIEVE | 
| OMGEVING | 
| beroeps- | -
| rollen en | 
| andere | 
| sociale | 
| rollen | 
| de PERSOON | | de PERSOON-| 
| ambitie, | | OMGEVINGS | 
| werkbetrok-| | FIT | 
| kenheid, | ->| | 
1 A/B-type | | | 
1 I I 1 
l\ 1 
1 \ 1 
Ι ν ν 
| SÜBJEK- | | | ANTWOORDEN: | 
| TIEVE OM- | | | affektieve, | 
| GEVING: | V | fysiologi- | 
>| gepercipi-| -> | gische, | 
| eerde | | gedragsma- | 
| werkeisen | | tige | 
| bekwaam- | | | 
| heden | | | 
1 I I 1 
I 1 




1 1 | GEZOND- | 
| HEID | 
1 1 
In het model staat de relatie tussen stressoren uit de subjektieve 
omgeving en strains centraal. Stressoren uit de subjektieve omgeving 
(zoals gepercipieerd door de respondent) omvatten zowel P-E fit 
variabelen (eveneens subjektief) als andere Indikatoren van 
organisatiestress. 
Vijf typen strains worden onderscheiden: werkgerelateerd-
affektieve, algemeen-affektieve, (psycho-)somatische, fysiologische en 
gedragsmatige (roken, alkoholgebruik, druggebruik). 
Stressoren leiden via strains tot ziekte (niet ekspliciet gemeten; 
verzuim en reden van verzuim zijn gemeten). 
Factoren uit de objektieve omgeving, interpersoonlijke relaties en 
persoonlijkheidskenmerken kunnen mede van invloed zijn op de perceptie 
van stimuli als stressor en/of strain. Hoewel de pijlen in figuur 1.8 
in principe kausale relaties voorstellen, blijft de struktuur van met 
name de stressoren en strains impliciet. Uit het model blijkt niet 
welke de relatieve betekenis van de verschillende stressoren en 
strains is, noch welke in het algemeen de aard van hun relaties is. 
Een theoretische struktuur van variabelenrelaties is nodig. Deze 
zal in het nu volgende ontworpen, en later getoetst worden 
(onderzoeksvraagstelling V). 
De theoretische struktuur van het model 
In het variabelenschema (figuur 1.8) zijn een aantal variabelen 
opgesomd welke geacht worden de diverse aspekten van het 
(organisatie-)stressproces te representeren. Over de operationalisatie 
en beperkingen van deze variabelen is eerder en elders gerapporteerd 
(zie boven, en van Bastelaer & van Beers 1978, 1980). 
Daarnaast worden in dit schema een aantal hypothetische verbanden 
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tussen eenheden van deze variabelen gesuggereerd (blokken in het 
model). Caplan e. a., van wie dit model is afgeleid, signaleren 
echter alleen globale verbanden. Nadere eksplicitering van de 
struktuur van het variabelenbestand is nodig, evenals een bepaling van 
de relatieve betekenis en plaats van de afzonderlijke variabelen 
hierin. 
De bedoeling hiervan is dat zichtbaar wordt hoe het stressproces, 
zoals gepresenteerd door deze variabelen, gezien wordt; dat toetsing 
hiervan mogelijk wordt; en dat bij validering aanknopingspunten voor 
interventie beter aanwijsbaar zijn. 
Gepoogd wordt op theoretische gronden een hierarchische struktuur 
te ontwerpen, welke toetsbaar is. Eerst dan kan blijken of sprake kan 
zijn van een echt organisatiestress-model, en kan nagegaan worden hoe 
algemeen geldig dit is. De ordening beperkt zich tot de relaties 
tussen stressoren en strains. 
Van persoonlijkheidskenmerken, interpersoonlijke relaties en 
objektieve omgevingsvariabelen worden de hoofdeffekten op alle 
stressoren en strains nagegaan. 
Er wordt uitgegaan van de volgende assumpties : 
I. Input: stimuli in de objektieve en subjektieve omgeving zijn 
bepalend voor de belasting ("load") van het organisme. Aan de input 
wordt een intensiteits- en een richtingsdimensie onderscheiden (zie 
1.1.3, en verderop). 
II. Throughput: onzekerheid of dreiging ("threat") naar aanleiding van 
de input leidt tot de stress-respons en coping-reacties (zie 1.1.4.1). 
III. Output: een aanhoudende stress-respons manifesteert zich in de 
vorm van strains op meerdere niveau's : lichamelijk, psychisch en 
psychosociaal. Op den duur kan dit tot ziekte leiden (gevolgen) (zie 
1.1.4.2). Persoons- en omgevingsinvloeden zijn op dit gehele proces 
van invloed. 
In het nu volgende wordt op theoretische gronden voor de in het 
model opgenomen stressoren en strains een hierarchische struktuur 
gespecificeerd. 
Voor wat betreft de input staan twee variabelen centraal: 
werkbelasting (1) en rolonduidelijkheid (2). 
Systeemtheoretisch bezien heeft de input altijd twee dimensies: op 
materie/energie niveau qua intensiteit/sterkte; op informatieniveau 
qua richting/helderheid/scherpte. Beide variabelen representeren 
deze dimensies en bepalen aldus tesamen de belasting. Als zodanig 
zijn zij nauw met elkaar verweven. De een is niet belangrijker dan 
de ander: hun volgorde is arbitrair. 
Van beide wordt de P-E fit bepaald, ervan uitgaande dat zich 
hierin het verschil tussen stimulus als stressor/niet stressor 
manifesteert. 
In het verlengde hiervan kan als derde stressor 
verantwoordelijkheid (3) genoemd worden, welke ook te maken heeft 
met meer individuele rol- en taakopvatting, en in deze zin de 
belasting medebepaalt. Ook hiervan wordt de P-E fit bepaald. 
Wekbelasting, rolonduidelijkheid en verantwoordelijkheid 
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enerzijds, en de eerdergenoemde variabelen (betreffende 
interpersoonlijke relaties, persoonlijkheidskenmerken en 
omgevingsvariabelen) anderzijds worden beschouwd als eksogene 
variabelen; dat wil zeggen dat geen hiërarchie hiertussen wordt 
aangenomen, danwei getoetst. De overige variabelen zijn endogene 
variabelen, waarvan wel de hierarchische struktuur wordt 
vastgesteld (en getoetst; zie 2.7.2.1). 
Voor wat betreft de stressoren gaat het hierbij vooreerst om de 
variabelen participatiegebrek (4), rolkonfllkt (5) en spanningen 
tussen afdelingen (6). Van participatiegebrek wordt ook de P-E fit 
bepaald. 
Deze variabelen zijn als eerste (endogene) variabelen genomen 
omdat zij refereren naar interpersoonlijke rolrelaties. 
Interpersoonlijke rolrelaties worden door ons beschouwd als van 
groter belang voor het funktioneren en welbevinden van mensen in 
arbeidsorganisaties dan bijv. die van de volgende groep 
(toekomstonzekerheid, niet gebruik kunnen maken van eigen kennis en 
bekwaamheden; zie verderop). Deze variabelen verschillen van de 
support-variabelen (i.e. hulp vein de chef, kollega's, partner) door 
het feit dat ze meer met algemene (taakgerelateerde, "strukturele") 
organisationele verhoudingen te maken hebben, terwijl de support-
variabelen veel meer op de individuele relaties van de "focal 
person" met zijn rolzenders betrekking hebben. 
Participatiegebrek wordt als belangrijkste van de drie 
beschouwd, gevolgd door rolkonfllkt en spanningen tussen 
afdelingen. De reden voor deze volgorde is dat participatie een 
nogal aktueel thema is, en konflikt als een vorm hiervan begrepen 
kan worden. Enige vorm van participatie is nodig, wil konflikt 
kunnen optreden. Anderzijds plaatsen wij konflikt weer vooraf aan 
spanningen tussen afdelingen, omdat deze laatste als een subvorm 
hiervan opgevat kan worden, en als stressor distaler is dan (inter-
of intra-individueel) rolkonfllkt. De variabele rolkonfllkt meet 
vooral inter-rolkonflikt (zoals gepercipieerd). 
Een derde groep betreft de variabelen niet gebruik maken van 
kennis en bekwaamheden (7) en toekomstonzekerheid (8). Dit zijn 
meer karrière gerelateerde variabelen. Hoewel het op zich staande 
verschijnselen kunnen zijn (met name toekomstonzekerheid), worden 
zij hier in verband gebracht met de overige stressoren, en als 
gevolgen van problemen op eerder genoemde punten begrepen. Eerst in 
relatie met de overige stressoren verkrijgen zij hun werkelijke 
stressor-kwaliteit. 
- Voor wat betreft de throughput geldt dat deze (komplekse 
interaktieprocessen) niet in het model gerepresenteerd is (zie 
Onderzoeksproblemen, 1.1.6.3). 
- Voor wat betreft de output worden vijf typen strains onderscheiden: 
werkgerelateerd-affektieve, algemeen-affektieve, 
(psycho-)somatische, gedragsmatige en fysiologische. Deze volgorde 
wordt ook als zodanig aangehouden. Ten gevolge van gepercipieerde 
stressoren (I) ontstaan reacties (II) die leiden tot bepaald gedrag 
(III), dat zich o.a. manifesteert als ontevredenheid over het werk 
(9), verlies aan zelfwaardering In het werk (10) en bezorgdheid 
over het eigen funktioneren (11) (werkgerelateerd-affektieve 
strains). 
Ontevredenheid over het werk kan onafhankelijk van de andere 
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twee optreden, maar ook daarnaast blijven voortduren. Als 
geëksterioriseerde reaktie van ongenoegen lijkt het vooraf te 
zullen gaan aan beide andere. Verlies aan zelfwaardering in het 
werk is een al meer geïnterioriseerde vorm van werkgerelateerd 
ongenoegen. Werkelijke "dreiging" wordt geïndiceerd door de 
variabele bezorgdheid over het eigen funktioneren. Hier 
manifesteren zich voor het eerst gevoelens van persoonlijk 
onwelbevinden, welke betrekking hebben op diverse aspekten van het 
werk én van het eigen funktioneren. 
Algemeen-affektleve (psychische) strains 
Een en ander kan gepaard gaan met gevoelens van geprikkeldheid 
(12), angstige gespannenheid (13) en eenzaamheid (14). Theoretisch 
kunnen deze opgevat worden als synchrone uitingsvormen van het 
verkeren in een bedreigde positie, danwei als gevolgen hiervan. De 
aangegeven volgorde wordt aangehouden om redenen zoals ook 
hierboven aangegeven voor de werkgerelateerde strains: 
geprikkeldheid kan onafhankelijk van beide andere als 
geëksterioriseerde reaktie van ongenoegen optreden; zij kan gepaard 
gaan met angstige gespannenheid, maar zal dat in mindere mate doen 
met eenzaamheid, welke een meer geïnterioriseerde vorm van 
gevoelsbeleving is. Angstige gespannenheid kan voorafgaan aan 
eenzaamheid, maar ook parallel daarmee optreden. Eenzaamheid is 
nadrukkelijk de laatste in deze rij, mede vanwege de nauwe relatie 
van deze faktor met de faktor depressie (sterke item-overeenkomst). 
(Psycho-^somatische, gedragsmatige en fysiologische strains 
Uit deze worden alleen de eerste nog gerangordend op theoretische 
gronden: subjektief gerapporteerde gezondheidsklachten (15) en, als 
verbijzondering daarvan hartklachten (16). Ordening van de 
gedragsmatige strains is weinig realistisch: deze kunnen 
gelijktijdig, vooraf of na de klachten optreden die reeds aan de 
orde gesteld zijn. De gedragsmatige strains zijn: verzuim, roken, 
alkoholgebruik en druggebruik. De fysiologische strains zijn: 
polsslag (17), cholesterolgehalte (18) en gemiddelde bloeddruk (19; 
gemiddelde van systolische en diastolische druk). De gekozen 
volgorde is gebaseerd op de variabiliteit van deze indikatoren. 
Polsslag wordt als de minst stabiele, gemiddelde bloeddruk als de 
meest stabiele Indikator beschouwd. 
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FIGUUR 1.9: Variabelenschema voor organisatiestress. 
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Relaties met anderen: 
- hulpbereidheid van de dir. meerdere, 
kollega'e, anderen op het werk, vrienden, 
echtgeno(o)t(e) 
- steun en initiatief van de dir, meerdere 
(Persoonlijke) achtergrondvariabelen: - A/B-type gedrag, ambitieusheid, werkbetrokkenheid, arbeidsethos 
- Psychologische coping-stijlen 
- Religieuze gezindte, politieke voorkeur, politieke partij- en 
vakbondlidmaatschap, opleiding, leeftijd, anciënniteit 
1.1.7. Samenvatting en aanloop tot de vraagstellingen. 
Organisatiestress ( stress in arbeidsorganisaties) kan 
geklassificeerd worden als taakgerelateerde stress, rolgerelateerde 
stress en stress vanuit de gedragssetting. Het name de twee 
eerstgenoeraden staan centraal in deze studie. Taakgerelateerde stress 
wordt onderzocht aan de hand van een aktiviteitenlijst die voor dit 
doel en ter bestudering van de problematiek van de ontwikkeling en 
uitvoering van het personeelbeleid ontwikkeld is (zie appendiks D). 
Kahn e. a. (1964) hebben een rol-stressmodel ontwikkeld voor de 
bestudering van organisatiestress. In dit model wordt onderscheiden 
tussen rolzenders en fokale persoon, welke laatste op basis van 
ontvangen rolverwachtingen (van de zijde van zijn rolzenders) 
rolgedrag vertoont. Een aantal faktoren beïnvloeden het uiteindelijke 
rolgedrag mede (eigen rolopvattingen, organisationele en 
interpersoonlijke faktoren). In dit verband wordt onderscheiden naar 
subjektieve en objektieve omgeving (zie figuur 1.1). De verhouding 
hiertussen kan uitgedrukt worden als de Persoon/Omgeving "fit" (P-E 
fit). Belangrijke vormen van rolstress zijn rolonduidelijkheid, 
rolkonflikt en werkbelasting, al of niet uitgedrukt als diskrepantie 
in de P-E fit. 
Door French Ь Caplan (1972) en Caplan e.a. (1975) is een 
variabelenschema uitgewerkt, dat geoperationaliseerd is in de vorm van 
een vragenlijst. Deze is vertaald en aangepast voor de Nederlandse 
situatie (van Dijkhuizen & Reiche, 1976), en wordt in dit onderzoek 
gebruikt om organisatiestress bij de personeelfunktionaris te meten. 
De relaties tussen de onderscheiden variabelen zijn geëkspliciteerd 
zodat modeltoetsing kan worden uitgevoerd. Een aantal beperkingen van 
dit organisatiestressmodel en deze onderzoeksmethode (vragenlijst) 
bemoeilijken de bestudering van stress zoals wij die in eerdere 
paragrafen als wenselijk gesteld hebben (1.1.2, 1.1.4 en 1.1.5). 
individuele en situationele verschillen kunnen slechts ten dele 
naar voren komen (ten gevolge van geprekodeerde 
antwoordmogelijkheden) 
alleen de subjektieve perceptie van stressoren en strains en de 
subjektieve P-E fit (verschil tussen feitelijke en wenselijke 
situatie zoals gepercipieerd) worden gemeten. Met uitzondering van 
de fysiologische strains ontbreken objektieve metingen. 
komplekse stressreaktieprocessen blijven buiten beschouwing, 
evenals copingprocessen. 
Aan deze beperkingen wordt tegemoet gekomen door naast de 
vragenlijsten ook interviews af te nemen (open antwoordmogelijkheden; 
bespreking van spanning-belevingsprocessen en omgang met stress) en de 
relatie tussen subjektieve rapporteringen van "focal person" en 
diverse rolzenders te onderzoeken (invloed uit de intersubjektieve 
omgeving). Ook wordt gebruik gemaakt van een instrument dat de 
voorkeur voor bepaalde vormen van coping meet. Tenslotte worden ook 
de persoonlijkheidsvariabelen uitgebreid (toevoeging van 
arbeidsethos-meting (AAS) en Jenkins Activity Scale). 
Een aantal vragen kunnen afgeleid worden uit de inzichten en 
stellingnamen die in dit hoofdstuk uiteengezet zijn. Deze vragen zijn 
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op te vatten als specifikaties van de onderzoeksvraagstellingen zoals 
die in 2.2 geëkspliciteerd zijn. 
Met betrekking tot de beleving van stress : 
- welke stressoren zijn de belangrijkste determinanten van strains, 
en hoe verhouden deze zich onderling? 
- hoe hangt verandering in strain-skores samen met skoring op de 
stressoren? Treedt er verandering op in de skores op de strains 
naarmate de tijdsduur vordert? Worden bijvoorbeeld eerst psychische 
en later psychosomatische en fysiologische strains hoger geskoord? 
Zijn stressoren oorzaken van strains? 
- welke is de relatie tussen het funktioneren onder spanning en de 
kwaliteit van het funktioneren? 
kunnen funktie-specifieke stressoren geïdentificeerd worden? 
Deze laatste twee vragen vormen de verbinding met de in de 
samenvatting van 1.2 gestelde vragen. Zij zijn aldaar nader 
uitgewerkt. 
Met betrekking tot de meting van stress: 
is er een algemeen stressmodel te identificeren dat opgaat voor 
meerdere organisationele en beroepsgroepen (bijvoorbeeld 
personeelfunktionarissen, middenkaderleden, militairen etc)? 
hoe ziet dit model er uit voor de personeelfunktionaris? 
hoe verhouden zich de stressor- en strainindikatoren van dit model 
tot die welke in de interviews gebruikt zijn? In dit verband kunnen 
meerdere zaken onderzocht worden: 
de relatie tussen vragenlijstmetingen en interviewmetingen voor 
wat betreft de vergelijking van subjektieve percepties van de 
onderzochte zelf met subjektieve percepties van de onderzoeker 
op basis van de eersten (methodenvergelijking; zie 2.6.5.) 
de relatie tussen subjektieve percepties van de "focal person" 
en subjektieve percepties uit de rolomgeving; met andere 
woorden, de invloed van diskrepanties binnen de rolset op het 
welbevinden en funktioneren van de personeelfunktionaris kan 
nagegaan worden. Op deze wijze kan toch iets van 'Objektleve 
omgevingsinvloed" (intersubjektief gemeten) onderzocht worden 
(vergelijking van informatiebronnen). Hierover is eerder 
gerapporteerd (Walter, 1981) 
de relatie tussen indikatoren uit de VOS en specifiek op de 
funktie gerichte vragen uit de interviews ; dat wil zeggen de 
vraag of met de VOS in voldoende mate de specifieke problematiek 
van de personeelfunktie geregistreerd kan worden (zie 3.2. en 
3.3). 
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1.2. De personeelfunktle 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op sociologische en sociaal-
psychologische kenmerken van de onderzoeksgroep, haar funktie, positie 
en rol in de organisatie. Wij richten ons daarbij primair op de 
nederlandse situatie, hoewel ook van engelse, duitse en (in mindere 
mate) amerikaanse literatuur gebruik gemaakt is. 
Het doel van dit hoofdstuk is een uiteenzetting over de situatie 
waarin de personeelfunktionaris verkeert. Eerst worden een aantal in 
dit verband relevante begrippen gedefinieerd (1.2.1). Daarna wordt een 
schets van de ontwikkeling van de personeelfunktie gegeven (1.2.2). 
Vervolgens wordt ingegaan op de doelstellingen en plaats van het 
sociaal beleid in de organisatie (1.2.3). Tenslotte worden de rol en 
positie van de personeelfunktionaris in de arbeidsorganisatie 
besproken (1.2.4). Hierna volgt een samenvatting, welke afgesloten 
wordt met een reeks onderzoeksvragen (1.2.5). 
1.2.1. Oriëntatie en begripsbepaling 
Zoals gesteld (1.1.6) kunnen aan de organisatie een vijftal 
subsystemen onderscheiden worden (Katz & Kahn, 1978, 84). Deze zijn 
het produktiesysteem, onderhoudssystemen, grenssystemen, 
adaptatiesystemen en het leidinggevend (managerial) systeem. De 
personeelfunktie behoort in principe tot het onderhoudssysteem. Elk 
(sub-)systeem heeft bepaalde funkties, doelen en mechanismen. Als 
funktie van het onderhoudssysteem wordt door Katz en Kahn genoemd het 
mediëren tussen taakvereisten en menselijke behoeften, met als doel de 
handhaving van de organisationele struktuur, en daarin gaande 
processen (handhaving van de steady state). Als mechanismen die 
hiertoe aangewend worden noemen zij o.a. de formalisering van 
aktiviteiten in gelegitimeerde standaardprocedures (o.a. het maken van 
funktie-indelings- en beloningssystemen), en het socialiseren van 
nieuwe leden (ibid.). 
De personeelfunktie houdt zich evenwel ook met andere aktiviteiten 
bezig, welke bijvoorbeeld tot de gebieden van adaptatie (ontwikkeling, 
verandering), grensgebieden (eksterne kontakten) en management 
(koördinatie, kontrole, konfliktbeheersing, beslissingsstrukturen-
ontwerpen) gerekend moeten worden. Bezien naar haar taakgebieden 
blijkt de personeelfunktie moeilijk onder te brengen in dergelijke 
indelingen (vergelijk o.a. de indelingen van Bakke, 1959; Dale in 
Litterer, 1969 vol. I). Het aktiviteitenpakket (appendiks D) is zo 
breed georiënteerd dat in ieder geval gesproken kan worden van een 
generalistische funktie (zie 1.2.2 en 1.2.4.). Als algemene noemer 
voor de aard van de bijdrage van de personeelfunktie zou het begrip 
"ienstverlening" gebruikt kunnen worden. 
De personeelfunktie kan gedefinieerd worden als die bepaalde 
organisatiefunktie die een bijdrage levert op het gebied van 
aktiviteiten met betrekking tot de menselijke middelen in/voor de 
organisatie (Miner & Miner, 1977, 4). 
Het begrip personeelfunktie wordt in de praktijk vaak verward met 
de term personeelbeleid. Definities van termen als personeelbeleid, 
sociaal beleid, personeelwerk en personeelfunktie zijn erg 
uiteenlopend (Buitendam, 1979; de Baas, 1978; van de Broek, 1979; 
Schafrat, 1975; Hoogendoorn, 1977; van Zuthem, 1971). 
-- 61 --
Buitendam (1979) ziet af van de terra sociaal beleid, terwijl de 
Baas (1978) haar juist verkiest, ten faveure, respektievelijk ten 
koste van de terra personeelbeleid. Beider argumenten zjn overtuigend 
tegen het licht van hun doelstellingen: deze verschillen. De begrippen 
zijn niet wederzijds uitsluitend, beter of slechter. Begripsafbakening 
is echter nodig ten behoeve van de eenduidigheid ervan in ons betoog. 
Onder "beleid" zullen wij verstaan het geheel van al dan niet 
ekspliciet gekozen doelstellingen, middelen om deze te realiseren, en 
voorwaarden die men hierbij in acht neemt. 
Sociaal beleid is de meest abstrakte, personeelwerk de meest 
konkrete term in onze definiëringen: 
Sociaal beleid wordt door de Baas gedefinieerd als het beleid dat 
de sociale aspekten van een zaak onder de loep neemt en betrekking 
heeft op de wisselwerking tussen alle werkers in en ten opzichte 
van die zaak, i.e. de arbeidsorganisatie (de Baas, 1978, 60). 
Personeelbeleid wordt door Buitendam gedefinieerd aan de hand van 
een drietal gezichtspunten (Buitendam, 1979, 23): 
1. het personeelbeleid wordt opgevat als aspekt van een geheel van 
waarden 
2. het personeelbeleid wordt opgevat als het geheel van methoden en 
technieken, of de technische instrumentatie 
3. het personeelbeleid wordt geïnterpreteerd als een 
organisatiefunktie al of niet gekoncentreerd binnen een 
gespecialiseerde afdeling (vergelijk: personeelfunktie, eerder). 
Ad 1. In de eerstgenoemde kategorie wordt het 
personeelbeleid opgevat als uitdrukking van de 
(organisatie-)kultuur, en met het gebruik van het begrip wordt 
verwezen naar waarden die richtsnoer zijn voor het handelen met 
betrekking tot de (faktor) arbeid en de arbeidsverhoudingen 
binnen een organisatie. Deze waarden komen voor naast andere, 
zoals ekonoraische of professionele. Waardenprioriteiten, 
belangen, macht(sverhoudingen) e.d. liggen in het verlengde van 
deze invalshoek. Konkretisering van de inhoud van de term zoals 
hier belicht is dus een vereiste voor gebruik in de praktijk 
(Buitendam, 1979, 24). 
Ad 2. Behoeft nauwelijks toelichting. In appendiks С is onze 
indeling van taken en instrumenten weergegeven. 
Ad 3. Dit gezichtspunt wordt gehanteerd wanneer sprake is van 
aktiviteiten in verband met de voorbereiding, formulering en 
uitvoering van beleid ten aanzien van de individuele en sociale 
aspekten van de tewerkstelling en van de daarmee samenhangende 
betrekkingen binnen of van de organisatie. Deze aktiviteiten 
worden omschreven als de georganiseerde funktie van het 
personeelbeleid wanneer deze op basis van organieke 
verbijzondering op relatief zelfstandige, gespecialiseerde wijze 
plaatsvinden, (..) uitgevoerd door wat in het algemeen genoemd 
wordt 'Personeelzaken' (P.Z.), de personeeldienst (P.D.) of 
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'Sociale Zaken' (S.Z.)· Deze vervult de als zodanig 
gedefinieerde personeelfunktie in de organisatie (Buitendam, 
1979, 24,25). 
- Personeelwerk wordt door de Baas gedefinieerd als de 
kernwerkzaamheden van P.Z., dus van personeelfunktionarissen, dat 
wil zeggen hun konkrete aktiviteiten gericht op het bevorderen van 
het sociaal beleid (1978, 60). 
Deze omschrijving komt tot op zekere hoogte overeen met wat 
Buitendam sub 2 aangeeft. 
Samenvattend kan gesteld worden dat de termen door ons als volgt 
gebruikt worden: 
Sociaal beleid wanneer verwezen wordt naar de meer algemene sociale 
aspekten in het organisatiebeleid: datgene "wat we zouden willen" 
op dit gebied (de Baas; Buitendam 1 hierboven). Hierbij kan 
onderscheiden worden naar "intern" en "ekstern" sociaal beleid. Het 
verschil hiertussen betreft de gerichtheid van het beleid: op 
medewerkers binnen de onderneming, resp. op de bijdrage die de 
organisatie in dit verband aan de samenleving kan/wil leveren. 
Wanneer in het kader van deze studie over sociaal beleid gesproken 
wordt gaat het om het eerste, tenzij nadrukkelijk anders 
aangegeven. 
- Personeelwerk wanneer verwezen wordt naar de konkrete aktiviteiten 
van personeelfunktionarissen in een bepaalde situatie en/of 
tijdsperiode (de Baas, hierboven). Deze kunnen meer of minder in 
overeenstemming zijn met het beleden sociaal beleid: datgene "wat 
er van terecht korat". 
Personeelbeleid als verbijzondering en konkretisering van het 
sociaal beleid in de vorm van plannen, technieken, instrumenten en 
uitgewerkte doelstellingen die in de vorm van personeelwerk 
gerealiseerd moeten worden door personeelfunktionarissen en al 
diegenen die hierbij betrokken zijn (ook het management...): "hoe 
we het gaan doen" (Buitendam 2, 3). 
De term personeelbeleid wordt ook gebruikt om in het algemeen te 
verwijzen naar het geheel van doelen, plannen en werkzaamheden van 
de afdeling PZ, en aldus naar de "personele funktie". De precieze 
betekenis blijke steeds uit de kontekst van het gebruik. 
1.2.2. Ontstaan en ontwikkeling van de personeel funktie 
In deze paragraaf wordt geen uitvoerige historische beschrijving 
gegeven van de personeelfunktie (hiervoor zie o.a. Watson, 1977; 
Eilbert, 1959; Ling, 1965; George, 1972; Schafrat, 1975; Buitendam, 
1979). Wij willen volstaan met het schetsen van een beeld waaruit de 
historische geworteldheid van een aantal problemen met betrekking tot 
de personeelfunktie en het personeelbeleid blijkt. Wij baseren ons 
daarbij in belangrijke mate op het werk van Van der Does de Willebois 
(in Ramondt, 1976). 
De personeelfunktie is ontstaan "uit een rommelig allegaartje van 
ad hoc aktiviteiten die allemaal gedaan moeten worden zodra er mensen 
in dienst genomen moeten worden om werk te verrichten: werving, 
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selektie, loonadministratie, toepassing van wettelijke en CAO-
bepalingen, zorg voor veiligheid en gezondheidsbescherming, voor 
kantine, kleedkamers en toiletten, voor bedrijfssport, 
maatschappelijke probleemgevallen enz. enz." (van der Does de 
Willebois in Ramondt, 1976, 44; zie ook: Herold, 1956; Neeteson, 
1950). Deze aktiviteiten, ook wel aan te duiden als "onderhouds-" of 
"beheersaktiviteiten" (zie appendiks D), werden ondergebracht in een 
aparte funktie, de personeelfunktie. Hiervoor werd(en) (een) 
funktionaris(sen) aangetrokken die delen (in grote organisaties) of 
het geheel (in kleinere organisaties) van deze aktiviteiten 
koördineerde(n). De personeelfunktie als specialisme is dus een van 
huis uit tamelijk generalistische funktie. 
Een en ander begon zo ongeveer eind vorige, begin deze eeuw met 
de opkomst van de grote (industriële) organisaties. In kleinere 
organisaties vond de institutionalisering van een personeeldienst 
veelal later plaats (met name na W.O. II). Tegenwoordig is in 95% van 
de ondernemingen met 500 of meer werknemers een personeeldienst 
aanwezig. Beneden het aantal van 100 werknemers ontbreekt deze meestal 
(Buitendam, 1979). Gedurende haar verdere ontwikkeling trad ook 
specialisatie binnen de personeelfunktie op (Buitendam, 1979). 
Niettegenstaande kan men stellen dat de personeelfunktie tot op heden 
een generalistische funktie is gebleven. * 
Naast de genoemde (organisatorische) redenen van omvang én 
efficiëntie (arbeidsdeling, taakdifferentiëring) speelden ook 
sociaal-politieke overwegingen een rol, namelijk het zoveel mogelijk 
in eigen hand proberen te houden van het personeelbestand om daarmee 
de invloed van de sterk in macht toenemende vakbonden tegen te gaan 
(...). Aldus werd de personeelfunktie een hulp, advies en bufferdienst 
voor de organisatie. 
Men zou kunnen veronderstellen dat de ontwikkeling van het 
personeelbeleid in belangrijke mate gestimuleerd is door de 
vakbonden. Dit is niet het geval. Het personeelwerk heeft haar 
opkomst slechts indirekt te danken aan de invloed van de vakbeweging. 
Het ontstond juist in het sociaal-politieke isolement dat de bedrijven 
intern kenmerkte. De vakbeweging was tot de zestiger jaren op 
bedrijfsniveau afwezig. De leiding van de vakbeweging interesseerde 
zich nauwelijks voor het personeelbeleid. Het personeelbeleid was 
volkomen ondergeschikt aan de overige bedrij fspolitieke beslissingen 
over zaken als de inrichting en organisatie van de produktie, 
administratieve en planningssystemen; of met andere woorden aan de 
technische en ekonomische rationaliteit van het systeem. Echter, "zo 
goed de bedrij fsekonomische rationaliteit van een bedrijf ontwikkeld 
leek, zo gebrekkig bleek de sociale rationaliteit ervan" (van der Does 
de Willebois, 1976, 45). Werkgevers en werknemers hielden er, elk 
vanuit hun eigen doeleinden en waarden, patronen van "verstandig 
gedrag" op na, zonder dat er sprake was van enigerlei integrerende 
regulering van die patronen ten behoeve van het bedrijf als 
* Een "echte" personeelfunktionaris is een generalist, geen special-
ist. Specialisatie blijkt in het algemeen ook gering te zijn. Bui-
tendam spreekt van "verbijzondering" (1979, 35). Verbijzondering 
hangt het sterkst samen met bedrij fsgrootte en omvang van de per-
soneelafdeling (1979, 79, 93). De werkterreinen aanpassing 
(opleiding en personeelzorg) en in geringere mate personeelbeheer 
(funktie-indeling, werving en selektie) treden in dit verband het 
vaakst op de voorgrond (1979, 167-173). 
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maatschappelijk geheel. Gesprekken op voet van gelijkheid over diverse 
aspekten van de arbeid vonden (formeel) niet plaats. Sociaal-politiek 
verkeerde men in een vakuüra (van der Does de tfillebois, 1976; 1965; 
van Zuthem, 1961). Dit leidde in toenemende mate tot een kloof tussen 
beide partijen en had ook zijn weerslag op zaken als de produktie-
regulering, verzuim, verloop en motivatie. In deze situatie begon de 
aandacht voor het personeelbeleid te groeien. Als orgaan van de 
bedrijfsleiding was de personeeldienst daarbij in de ogen van de 
werknemers a priori al verdacht (zie 1.2.4). 
De grote aandacht voor het personeelbeleid in bedrijven (en later 
ook andere organisaties) is in feite een betrekkelijk recente 
aangelegenheid. Pas na de tweede wereldoorlog start in Nederland een 
ontwikkeling die gekenmerkt wordt door een toenemende aandacht voor de 
verhoudingen binnen de organisatie ten aanzien van het personeel. 
Achtergrond van deze ontwikkeling is onder meer de krachtige 
ekonomische groei in die jaren. Ondernemingen werden groter en 
komplekser en de sociale wetgeving evenzo. Er kwam een centrale 
loonpolitiek en er werd gewerkt aan een landelijk systeem van 
werkklassifikatie. Er ontstonden nieuwe problemen zoals de 
"inschaling" in loon- en salarissystemen en zgn. "motivatieproblemen". 
Het ziekteverzuim verdubbelt tussen 1958 en 1968, en er kon worden 
aangetoond dat dat direkt verband hield met een toenemende 
ontevredenheid van de werknemers over de kwaliteit van de geboden 
arbeid. Het is een periode van aanhoudende ekonomische groei en 
industriële ekspansie. Er werd een politiek gevoerd van volledige 
werkgelegenheid die de afhankelijkheid van de werknemers na de oorlog 
gaandeweg verminderde. Maar niet alleen groeien de ondernemingen in 
omvang en komple teit, worden bedrijfsorganisaties meer en meer 
gedifferentieerd, stijgen loonpeil en ontwikkelings- en 
opleidingspeil, het tekort aan ongeschoolde arbeidskrachten op de 
arbeidsmarkt neemt ook toe. 
Het politieke isolement, de onderontwikkelde sociale rationaliteit en 
de eenzijdige belangenpositie kenmerken de uitgangspositie van wat Van 
der Does de Willebois noemt het "klassieke personeelbeleid'. Het 
eerste en derde element houden nauw verband met elkaar. Het tweede kan 
gerelateerd worden met de rol van de sociale wetenschappen, 
opleidingen personeelwerk en de rol van beroepsverenigingen. 
Kenmerkend voor dit type beleid ("paternalistisch") zijn een zwakke en 
kwetsbare positie in het geheel van het bedrijfsbeleid (inhoud en 
invloed staan of vallen met de persoon van de personeelfunktionaris) 
en aandacht voor de sociale en materiële belangen van de werknemer als 
partikulier persoon en niet in zijn rol als werker in de 
arbeidsorganisatie. Typerend voor een personeelbeleid dat zijn 
klassieke kenmerken doorbreekt is juist de aandacht voor (ontplooiing 
van) dit laatste (van der Does de Willebois, 1976, 49). 
Door verschillende auteurs wordt de ontwikkeling van het 
personeelbeleid gerelateerd en ingedeeld aan de hand van bepaalde 
invloeden uit de sociale wetenschappen (scientific management, human 
relations beweging, revisionisme, institutionalisme, strukturalisme; 
zie Schafrat, 1975; van Beers & Winnubst, 1978; van der Meulen, 1973). 
Dergelijke ("sociaal-technologische") indelingen fungeren vooral als 
inhoudverleners voor typen personeelbeleid. Praktisch zijn zij van 
weinig betekenis vanwege de enorme afstand tussen theorie en praktijk 
in deze sektor. In dit verband is de onderscheiding van Van Zuthem 
(1971) naar aanpassings- en veranderingsbeleid zeker zo relevant. 
Sociaal-politieke aspekten lijken naast instrumentele de belangrijkste 
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faktoren te zijn waarop het personeelbeleid beoordeeld moet worden. 
Met de toenemende aandacht van de vakbeweging voor interne 
verhoudingen in de bedrijven vindt er politisering van het 
personeelbeleid plaats. De interne arbeidsverhoudingen zijn vanaf het 
moment dat de vakbeweging er interesse voor krijgt niet meer 
uitsluitend een a-politieke kwestie van aanpassingstechnieken of van 
individuele psychologie en psychiatrie. Er komt in de jaren zestig een 
diskussie op gang over medezeggenschap in de onderneming - de 
demokratisering - die in de jaren '69 en '70 een belangrijke 
vernieuwing van de gehele ondernemingswetgeving tot gevolg heeft. In 
die nieuwe wetgeving is onder meer een grondslag gelegd voor het 
medebeslissingsrecht van ondernemingsraden. Dat is een revolutionaire 
ontwikkeling die een doorbreking betekende van het klassieke 
ondernemingsbegrip. Een ander (eerder) gevolg van die diskussie over 
demokratisering was voor de vakbeweging reden tot herziening van haar 
eigen beleid. De vakbond zocht de basis op. Het bedrijvenwerk of het 
bondswerk in de bedrijven zijn er de uitdrukking van. Voor het 
bedrijfsbeleid worden de aanwijzingen steeds duidelijker dat de 
kontinuïteit van de personeelvoorziening én van een bevredigende 
produktie niet alleen bepaald worden door het geboden loon, maar ook 
door het kwalitatieve geheel van elementen dat men de mensen als 
arbeidssituatie te bieden heeft (van der Does de Willebois, o.e.). Het 
klassieke eenrichtingsverkeer inzake het personeelbeleid, dat 
ondergeschikt en aanpassend was aan technische en ekonomische 
vereisten van de bedrijfsvoering, moest worden vervangen door een 
wederzijdse beïnvloeding van deze drie. Het personeelbeleid moest 
"gelijkwaardig" worden. Men ging zich "professionaliseren" (zie 
Personeelbeleid 1973, professionaliseringsnummer). 
Dit was nieuw. De ontwikkeling van de personeelfunktie als zodanig 
had zich tot dusverre gekenmerkt als sterk reaktief en adaptief. 
Zelden was van binnenuit een impuls tot verdere vormgeving of 
terreinvergroting uitgegaan. Het probleem stelde zich nu óf en hoe 
deze relatief jonge loot aan de organisatietak haar geclaimde 
gelijkwaardige positie zou bevechten en waarmaken (het 
legitimenngsprobleem ). Professionalisering van het personeelbeleid 
werd als middel hiertoe aangegrepen. 
De geschiedenis van deze poging tot roluitbreiding wordt sinds een 
jaar of tien geschreven (1970-1980). Met betrekking tot deze periode 
stelt Van der Does de Willebois dat ondanks de krisis in de 
werkgelegenheid, problemen rond de inkomensvorming, kollektieve 
arbeidsverhoudingen en kosten der kollektieve voorzieningen, de druk 
om tot een verantwoord sociaal beleid op ondernemings- en 
bedrijfsniveau te komen groter wordt. Hij verwijst naar problemen die 
wij eerder aanstipten (Inleiding; tweede onderzoeksdoelstelling). Het 
probleem van de geloofwaardigheid van het sociaal beleid komt scherper 
naar voren. Heroriëntatie wordt echter bemoeilijkt, omdat in 
tegenstelling tot arbeidsverhoudingen op kollektief niveau, 
arbeidsverhoudingen op ondernemingsniveau fundamenteel gehandicapt 
worden door het feit dat hier geen behoorlijk ontwikkelde vormen voor 
de bepaling van evenwicht tussen ekonomische en sociaal-politieke 
rationaliteit bestaan (1976, 55). 
Het stimuleren van werkoverleg en allerhande andere aktiviteiten op 
het gebied van organisatie- en samenwerkings-ontwikkeling kunnen 
gezien worden als pogingen om deze lakune op te vullen. Het in grote 
getalen aantrekken van personeelfunktionarissen eind zestiger en in de 
zeventiger jaren lijkt samen te hangen met de idee dat deze "sociale 
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funktionarissen" wel vorm en inhoud zouden verlenen aan de tekorten op 
dit gebied. In hoeverre hiermee een bijdrage aan de verbetering van de 
achtergebleven sociale rationaliteit geleverd is/wordt, moge (o.a.) 
uit deze studie blijken. 
1.2.3. 
Enkele visies op de organisatie , haar doelstellingen en de plaats 
van het sociaal beleid. 
Opvattingen over de inhoud en plaatsbepaling van het sociaal beleid 
houden nauw verband met de visie die men heeft op de organisatie * en 
haar doelstellingen. Wij zullen hierover geen theoretische 
verhandelingen geven, maar een aantal visies schetsen, zoals die 
weergegeven zijn in het advies van de kommissie Sociaal Beleid van de 
SER "inzake enkele aspekten van het sociaal beleid in de onderneming, 
met name over de taakverdeling tussen overheid en sociale partners bij 
verdere ontwikkeling van dit beleid"(ontwerpnota R no.1423 SER, 20 
maart 1981). Deze nota biedt o.i. een goede en aktuele weergave van de 
meningsvorming hierover, zoals die hedentendage in Nederland vigeert. 
Twee visies op de onderneming en haar doelstellingen worden 
onderscheiden. Ten aanzien van de plaats en ontwikkeling van het 
sociaal beleid zijn er in het verlengde van de eerste visie twee 
standpunten (la en 1b), en in het verlengde van de tweede een (2). 
De nu volgende tekst is een ekserpt uit de bedoelde nota 
(onderstrepingen WvB). 
1) Volgens de eerste visie funktioneert de partikuliere onderneming in 
de huidige ekonomische orde in hoofdzaak als een ekonomlsche 
doelorganisatie, dat wil zeggen dat doelstellingen van ekonomische 
aard, zoals winst op het geïnvesteerde kapitaal, de toewijzing daarvan 
aan kapitaalverschaffers, produktiviteit, rendement, etc. kenmerkend 
en richtinggevend zijn voor het totale beleid van de partikuliere 
onderneming. Andere doelstellingen, zoals het voorzien in 
maatschappelijk gewenste goederen en diensten, het kreëren van 
werkgelegenheid, het bieden van bestaanszekerheid, de ontplooiing van 
de in de onderneming werkzame mensen, nemen daarbij een ondergeschikte 
positie In. 
Met betrekking tot de wenselijk geachte toekomstige situatie gaat 
deze visie ervan uit, dat de onderneming omgevormd dient te worden tot 
een arbeidsorganisatie, die onder nader te stellen randvoorwaarden van 
ekonomische aard als belangrijkste doelstellingen heeft: 
Het leveren van een bijdrage aan de ontwikkeling van de 
maatschappij, o.a. door in gezamenlijke verantwoordelijkheid met 
andere ondernemingen: 
de produktie te richten op maatschappelijke behoeften en dus 
goederen en diensten te leveren die voorzien in de vervulling 
* Hier wordt meer specifiek de onderneming bedoeld, d.w.z. ekonomische 
doelorganisaties, zoals ook uit de omschrijvingen zal blijken. 
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van die behoeften; 
- het bieden van werkgelegenheid; 
het bieden van bestaanszekerheid. 
Het leveren van een bijdrage aan de ontplooiing van de werknemers 
in de onderneming o.a. door: 
- het verschaffen van een redelijk inkomen; 
het ontwikkelen van een demokratische organisatievorm; 
- het kreëren van meer optimale arbeidsomstandigheden; 
- het bieden van mogelijkheden tot scholing en vorming; 
- het verbeteren van de arbeidsorganisatie en -inhoud. 
la) Binnen deze visie gaat een bepaalde groepering met betrekking 
tot de wenselijk geachte toekomstige situatie ervan uit, dat de 
onderneming fundamenteel dient te worden omgevormd tot een 
arbeidsorganisatie waarin maatschappelijke- en werkneroersbelangen 
onder nader te stellen randvoorwaarden van ekonomische en/of 
maatschappelijke aard zijn geïntegreerd. 
Met het sturen van de onderneming in een dergelijke richting is 
naar de mening van deze groepering een wijziging van de ekonomische 
orde verbonden. In die ekonomische orde zullen de ondernemingen in een 
gezamenlijke verantwoordelijkheid hun aktiviteiten met andere 
ondernemingen in hun bedrijfstak moeten koördineren. Op het nivo van 
de bedrijfstak moeten nationale doelstellingen worden vertaald in voor 
de onderneming hanteerbare taakstellingen waarop zij zich kunnen 
oriënteren en waarbij de invloed van de ondernemingen op die 
doelstellingen gebundeld dient te worden. Het winststreven staat 
daarbij niet op de voorgrond. De zeggenschap over de ondernemingen 
behoort in handen te komen van degenen, die in de 
onderneming werken. Zij bepalen de hoofdlijnen van het 
ondernemingsbeleid. Zo goed mogelijk moeten de werkers de eisen van 
o.a. efficiency, goede werkomstandigheden, inkomen en het bijdragen 
aan de verwezenlijking van de maatschappelijke doelen met elkaar 
verenigen. 
Met betrekking tot de plaats van het sociaal beleid in het 
totale ondernemingsbeleid is deze groepering van mening, dat in de 
huidige ekonomische orde het sociaal beleid nog te veel door de 
ondernemingsleiding wordt gehanteerd om te voorzien in de 
noodzakelijke voorwaarden voor het bereiken van de 
ondernemingsdoeIstel1ing. 
Zolang de andere ekonomische orde (waarnaar is verwezen) nog geen 
realiteit is, klemt de behartiging van de belangen van de werknemers 
des te meer. Daarbij moet niet alleen gedacht worden aan het 
onmiddellijk verbeteren van de positie van de werknemers, maar ook aan 
het stimuleren van een wijziging van de ekonomische orde in de, 
hierboven aangeduide richting. In dit kader acht deze groepering het 
van groot belang dat de werknemers zelf een belangrijke bijdrage gaan 
leveren aan de inhoud en vormgeving van het totale ondernemingsbeleid. 
Daartoe dienen aan de werknemers en hun vertegenwoordigers 
mogelijkheden tot beïnvloeding van het totale ondernemingsbeleid te 
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worden geboden. Hierbij is de struktuur van het besluitvormingsproces 
in het geding. De konkrete positie van de werknemers in deze struktuur 
is bepalend voor de plaats en de funktie van het sociaal beleid in de 
onderneming. 
lb) Een andere groepering is eveneens van mening dat de 
onderneming in de hiervoor geschetste richting dient te worden 
omgevormd. Ten aanzien van de wijze waarop die verandering moet 
plaatsvinden is deze groepering echter van mening dat dit kan gebeuren 
door een vergroting van de invloed van de werknemers op het 
ondernemingsbeleid en een verdere afstemming van dit beleid op de 
algemene maatschappelijke doelstellingen. Ten aanzien van dit laatste 
kunnen geïnstitutionaliseerde overlegvormen op verschillende niveaus 
buiten de onderneming (zoals nationaal, bedrijfstak en regio) een 
belangrijke rol spelen. Uiteindelijk zal hiermee ook een wijziging 
van de ekonomlsche orde in het geding zijn. 
In principe kunnen de hiervoor geschetste veranderingen in een 
geleidelijk tempo verlopen. Een belangrijke voorwaarde daarbij is 
echter de opstelling van de ondernemingsleiding resp. de deze 
vertegenwoordigende organisaties. Naarmate men meer bereid is reeds nu 
aan de genoemde sociale doelstellingen meer gewicht te geven, kan die 
ontwikkeling ook meer geleidelijk verlopen. Indien die bereidheid 
echter ontbreekt worden schoksgewijze aanpassingen onvermijdelijk. 
Met betrekking tot de plaats van het sociale beleid in het totale 
ondernemingsbeleid is deze groepering van mening dat bij de bedoelde 
omvorming van de onderneming het sociaal beleid een belangrijke rol 
kan en moet spelen. Men wil het sociaal beleid dan ook omschrijven als 
dat deel van het ondernemingsbeleid dat gericht is op het bereiken van 
de eerder geformuleerde (sociale) doelstellingen. Hiermee wordt een 
normatieve omschrijving gegeven van wat sociaal beleid zou moeten 
zijn. Gekonstateerd moet worden dat het sociaal beleid in de meeste 
ondernemingen niet aan deze omschrijving voldoet. In de huidige 
situatie neemt het sociaal beleid in de onderneming vrijwel altijd in 
vergelijking met andere beleidsonderdelen een ondergeschikte positie 
in. Deze ondergeschikte positie hangt nauw samen met het huidige 
karakter van de onderneming waarin doelstellingen van ekonomische aard 
richtinggevend zijn voor het beleid. 
Naar de mening van deze groepering dient de positie van het sociaal 
beleid in de onderneming te worden versterkt. In de adviesaanvrage 
(van de minister van Sociale Zaken, 1974; WvB) wordt hierover gezegd 
dat moet worden gestreefd naar een gelijkwaardige plaats voor het 
sociaal beleid naast het ekonomisch en technisch beleid. Een 
gelijkwaardige plaats is echter slechts een eerste stap. Tegen de 
achtergrond van de eerdergemaakte keuze voor een zodanige omvorming 
van de onderneming dat in plaats van ekonomische doelen sociale doelen 
centraal komen te staan - de onderneming als sociale doelorganisatie 
-, kiest deze groepering voor een richtinggevende plaats van het 
sociaal beleid in het totale ondernemingsbeleid. 
Wat betreft de wijze waarop het sociaal beleid kan worden 
versterkt kan worden vastgesteld dat dit enerzijds mogelijk is door de 
inhoud en de organisatie van dit beleid verder uit te werken. Hoewel 
het sociaal beleid in de onderneming vanzelfsprekend niet los gezien 
kan worden van het totale ondernemingsbeleid, is het in dit verband 
toch van belang hieraan een zekere zelfstandigheid toe te kennen. 
Een dergelijke zelfstandigheid doet zich op andere beleidsterreinen in 
de onderneming eveneens vaak voor en vormt een voorwaarde voor een 
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systematische afweging van de verschillende beleidsonderdelen in het 
totale ondernemingsbeleid. Een al te snel pleidooi voor een 
"geïntegreerde benadering" van het sociaal beleid roept het gevaar op 
van een onherkenbaar sociaal beleid. 
Een andere weg waarlangs de positie van het sociaal beleid in de 
onderneming kan worden versterkt is middels een vergroting van de 
invloed van de werknemers en/of hun vertegenwoordigers in het 
ondernemingsbeleid. Bij sociaal beleid in de onderneming is immers 
altijd de positie van de werknemers in het geding. Naarmate de 
werknemers en/of hun vertegenwoordigers meer bij de voorbereiding en 
vaststelling van het (totale) beleid betrokken zijn, zal de kans ook 
groter zijn dat hierin met hun positie rekening gehouden wordt. 
2) Volgens de tweede visie is de onderneming in de huidige situatie 
een arbeidsorganisatie die zich richt op de voortbrenging van goederen 
en diensten waaraan in de samenleving behoefte blijkt te bestaan. 
Daarbij funktioneert zij binnen het systeem van de partikuliere 
ondernemingsgewijze produktie, in welk stelsel van de onderneming 
wordt verwacht, dat zij zichzelf in stand houdt door winstgevend te 
zijn, en dat zij fIe bel op de markt reageert. De specifieke opdracht 
van de onderneming, waardoor zij zich onderscheidt van andere 
doelorganisaties, is het rendabel produceren van goederen en diensten. 
Voor de realisering van haar specifieke taak heeft de onderneming 
de inbreng van verschillende groepen van belanghebbenden nodig, die 
ieder weer hun eigen verwachtingen hebben ten aanzien van de 
onderneming. Een van de belangrijkste groepen van belanghebbenden 
binnen de onderneming wordt gevormd door de medewerkers. Zonder 
inbreng van de medewerkers kan de onderneming haar specifieke taak 
niet vervullen.Maar evenzeer geldt dat aan de verwachtingen die de 
medewerkers hebben ten aanzien van hun arbeid, arbeidsvoorwaarden en 
arbeidsomstandigheden, alleen kan worden beantwoord als de onderneming 
haar specifieke taak realiseert. Volgens deze visie kan dit laatste 
een spanningsveld opleveren, waarin het werkterrein van het sociaal 
beleid ligt. Bij het gestalte geven aan dit sociaal aspekt van het 
ondernemingsbeleid dient de ondernemingsleiding haar aandacht in 
toenemende mate te richten op de kwalitatieve aspekten die met de 
arbeid verband houden. Immers, mede door een aantal algemeen aanvaarde 
maatschappelijke ontwikkelingen en de gestegen mondigheid en 
opleidingsniveau zijn de normen die werknemers hanteren ten aanzien 
van de kwaliteit van de arbeid, de arbeidsomstandigheden en de 
arbeidsverhoudingen aanzienlijk hoger geworden. 
Door het verwerken van deze overwegingen in het sociaal aspekt van 
het ondernemingsbeleid kan op een zinvolle wijze een bijdrage worden 
geleverd aan de invulling van de plaats, taak en rol van de mens als 
werker binnen de arbeidsorganisatie, zowel als aan een op 
rationaliteit en produktiviteit gerichte bedrijfsvoering. Daarbij 
dient niet te worden vergeten dat winst een aantal belangrijke 
funkties vervult, zowel voor de onderneming zelf als voor de 
maatschappij waarin zij funktioneert. Enerzijds betekent winst een 
bron voor de vergoeding voor de inbreng van risikodragend kapitaal, 
een bron voor het weerstandsvermogen van de onderneming, een bron voor 
de financiering van innovatieve aktiviteiten en een maatstaf voor de 
effektiviteit van de ondernemingsaktiviteiten. Anderzijds is winst 
voor de samenleving een onmisbaar element met betrekking tot de 
financiering van welvaarts- en welzijnsvoorzieningen. 
Een andere konkretisering van elementen in het sociaal aspekt van 
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het ondernemingsbeleid zou plaats kunnen vinden in konstruktief 
overleg tussen de ondernemingsleiding en de werknemers en hun 
vertegenwoordiging. Tevens bieden de bevoegdheden van de 
ondernemingsraad en de daarbij behorende informatieverstrekking over 
de diverse onderdelen van de sociale aspekten van het 
ondernemingsbeleid een goede mogelijkheid voor de ondernemingsleiding 
ora in nauw overleg met de bedrijf'sgenoten het beleid te richten op de 
kwaliteit van de arbeid, de arbeidsomstandigheden en de de 
arbe idsverhoudingen. 
Voorts wordt in deze visie ook het proces van 
"vermaatschappelijking" van de onderneming in aanmerking genomen. 
Hiermede wordt bedoeld, dat de doelstelling van de onderneming zich 
dient te verbreden tot het rendabel produceren van goederen en 
diensten waaraan in de samenleving behoefte bestaat, op zodanige wijze 
dat zij tevens naar vermogen een bijdrage levert aan de oplossing van 
de maatschappelijke problemen die met haar funktioneren verband 
houden. Dit betekent, dat de onderneming binnen de huidige 
ekonomische orde haar beleid met name ook moet richten op de sociale 
aspekten, die samenhangen met het vervullen van haar taak. 
Met betrekking tot de plaats van het sociaal beleid in het 
totale ondernemingsbeleid is deze groep van mening dat het sociaal 
beleid een integrerend deel van het totale ondernemingsbeleid is. Het 
dient een bijdrage te leveren aan de realisering van de doelstellingen 
van de onderneming, waarbij de werknemers worden gemotiveerd en ook in 
de gelegenheid worden gesteld om daadwerkelijk aan de realisering van 
deze doelstellingen mee te werken. Daarmee is het sociaal beleid 
geenszins een beleid gericht op "aanpassing" van de werknemers aan de 
onderneming. Immers, een zodanig sociaal beleid vereist een 
wederzijdse beïnvloeding van alle delen van het totale 
ondernemingsbeleid. Dit betekent dat bij de vormgeving van dat totale 
beleid aan sociale faktoren evenveel gewicht moet worden toegekend als 
aan bijvoorbeeld technische en ekonomische faktoren. Voorts is het 
sociaal aspekt een wezenlijk onderdeel van het totale 
ondernemingsbeleid. Immers, bij de inrichting van de 
arbeidsorganisatie zijn fundamentele waarden in het geding, die tot 
gelding moeten komen in ieder samenwerkingsverband, dus ook in de 
onderneming. Het sociaal beleid moet vorm geven aan (veranderende) 
normen ten aanzien van de kwaliteit van de arbeid, de 
arbeidsomstandigheden en de arbeidsverhoudingen. Bovendien verdient 
het sociaal beleid binnen het totale ondernemingsbeleid bijzondere 
aandacht, omdat de onderneming steeds meer "vermaatschappelijkt" en 
haar taak wordt verbreed door tevens bijdragen te leveren aan de 
oplossing van (nieuwe) maatschappelijke problemen die met haar 
funktioneren verband houden. Aan de slagvaardigheid van de 
besluitvorming van de onderneming en de fle biliteit om adekwaat te 
kunnen inspelen op zich wijzigende omstandigheden en op voor haar 
relevante maatschappelijke ontwikkelingen mag daarbij uiteraard geen 
afbreuk worden gedaan. 
Tot zover de beleidsnota. 
Zonder veel moeite kunnen de sub 1) onderscheiden opvattingen als 
de meer veranderingsgerichte (het vakbondsstandpunt), en de sub 2) 
geformuleerde als de meer behoudende (het ondernemersstandpunt) 
geïdentificeerd worden. Dientengevolge is de laatste visie de meest 
haalbare, te meer omdat zij zichzelf a priori indekt tegen werkelijk 
grote invloed van sociale doelstellingen (winst blijft belangrijk, en 
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daarmee de noodzaak van slagvaardig optreden, hetgeen een vrijbrief 
kan zijn om ongehinderd op dezelfde weg voort te gaan, - reden voor de 
sub 1b geciteerde groepering om te waarschuwen voor de noodzaak van 
mogelijke "schoksgewijze" veranderingen). Tevens wordt in deze visie 
ervan uitgegaan dat de onderneming als arbeidsorganisatie aangeduid 
kan worden, een begrip dat door de beide andere groeperingen, welke de 
andere visie huldigen, eerst als omschrijving van de onderneming in de 
gewenste toekomstige situatie gebezigd wordt. Met andere woorden, in 
deze visie wordt gesuggereerd dat men "verder" is dan bedoelde andere 
groeperingen vinden. 
Wij willen echter over de haalbaarheid en de maatschappelijke 
betekenis der onderscheiden opvattingen in dit verband geen uitspraken 
doen. Duidelijk is dat het hier om vérgaande sociaal-ekonomische en 
politieke zaken gaat. Het is ons gebleken dat vrijwel overal, en op 
elk niveau in de organisatie het werk van de personeelfunktionaris 
doordrongen is van dit soort zaken. Eigen meningen en standpunten van 
de personeelfunktionaris, en die van anderen spelen voortdurend door 
elkaar heen, en liggen ten grondslag aan een reeks problemen welke in 
het kader van de ontwikkeling van het sociaal beleid gerapporteerd 
worden (3.1.2.5). Duidelijk is ook dat afhankelijk van de 
geprefereerde opvatting de hele visie op het belang en de plaats en 
inhoud van het sociaal beleid fundamenteel anders is. Dit kan 
aanleiding geven tot rolproblemen. 
1.2Λ. De rol en positie van de personeelfunktionaris 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de aard van de positie die- de 
personeelfunktionaris in de organisatie inneemt, en de konsekwenties 
daarvan voor zijn rol- en funktievervulling. 
De personeelfunktie wordt opgevat als een managementfunktie (Watson, 
1977; Miner Ь Miner, 1977), simpelweg omdat het type werk dat 
personeelfunktionarissen doen in essentie 'managerial werk is: het 
afstemmen van individuen (werknemers) en organisaties op elkaar (over 
de richting van deze relatie zullen wij ons hieronder uitspreken). 
Personeelmanagement (i.e. "het personeelbeleid" in de zin van "de 
personeelfunktie") kan gezien worden als meer dan alleen een beroep. 
Het kan gezien worden als een sociaal instituut, dat in Toynbeeaanse 
zin "represents one forra of our society's 'response' to the 
'challenge' of industrialization" (Miller & Coghill, 1964 in Watson, 
1977, 21). Vanuit dit funktionalistisch perspektief willen wij de 
positie van de personeelfunktionaris in deze paragraaf belichten. Wij 
gaan daarbij uit van het theoretisch standpunt waarin het sociale 
leven gezien wordt in termen van historisch konflikt en wedijver 
tussen sociale groepen (zoals vertegenwoordigd door o.a. Weber en 
Marx, en in dit verband uitgewerkt door Watson, 1977). Deze groepen 
zijn geformeerd rond gemeenschappelijke belangen, welke zich richten 
op de beschikbaarheid over (gewaardeerde) middelen die meer of minder 
schaars zijn. Naarmate er middelen beschikbaar zijn zullen pogingen 
gedaan worden om het bezit en gebruik daarvan te reguleren en te 
legitimeren, en het patroon van bevoordeeldheid in de beschikking 
hierover te garanderen tegen potentieel konflikterende alternatieve 
patronen van bevoordeeldheid. Specifieke patronen van bevoordeeldheid 
kunnen konkreet-historisch aangeduid worden als specifieke 
maatschappijvormen. Posities in een maatschappij worden meestal 
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gekategoriseerd in sociale "lagen" of "klassen". 
Relatieve schaarste van middelen in oorsprong, en verschillen in 
inzicht over de verdelingsstruktuur en organisatie daarvan in tweede 
instantie (al of niet ondergebracht in een ideologisch systeem, dat 
daar direkt op gericht is, danwei indirekt uitspraken daarover doet) 
geven aanleiding tot dit historisch konflikt. 
Onze hedendaagse westerse maatschappij is in dit perspektief te 
typeren als industrieel-kapitalistisch. Zij wordt gekenmerkt door een 
op arbeid gebaseerde sociale orde waarin arbeidskracht wordt gekocht 
en verkocht op marktbasis. 
Volgens Toiler (1980) is de specifieke marktstruktuur meer 
afhankelijk van de verhouding tussen produktie en konsumptie, dan van 
het gegeven of deze bijv. volgens kapitalistische danwei volgens 
socialistische principes georganiseerd zijn. De markt (produkt- 'n 
arbeidsmarkt) is primair een uitwisselings-netwerk, en het direkte 
gevolg van de scheiding tussen produktie en konsumptie. Overal, en op 
elk niveau waar deze scheiding zich voordoet ontstaat de markt, en 
haar vorra kovarieert met de verhouding hiertussen. In dit licht 
geplaatst zijn de verschillen tussen (de huidige) kapitalistische en 
socialistische stelsels dan ook minder groot dan de gangbare 
ideologische kontroverses doen vermoeden. In beide gevallen is de 
scheiding tussen produktie en konsumptie echter groter dan ooit 
tevoren in de geschiedenis, en zijn de gevolgen daarvan op het 
individueel en sociaal funktioneren dienovereenkomstig groot. Volgens 
Toiler zullen er zelden meer rationalistisch en utilitaristisch 
georiënteerde individuen en groepen geweest zijn dan met name deze 
laatste (twintigste) eeuw het geval is: 
"Not only politics (and economics,- WvB) but culture, too, was 
shaped by this cleavage, for it also produced the most money-minded, 
grasping, commercialized and calculating civilization in history. One 
need scarcely be a Marxist to agree with the Communist Manifesto's 
famous accusation that the new society 'left remaining no other nexus 
between man and man than naked self-interest, than callous cash-
payment'. Personal relationships, family bonds, love, friendship, 
neighbourly and community ties all became tinctured or corrupted by 
commercial self interest." (Toiler, 1980, 55). 
Klassiek sociologisch gezien zijn er twee maatschappelijke posities 
in de industrieel-kapitalistische samenleving: die van kopers en die 
van de verkopers van arbeidskracht (tegenwoordig: werkgevers en 
werknemers). Tussen deze twee groepen bestaat er op landelijk niveau 
een spel van onderhandeling dat bij voortduring door deze zgn. sociale 
partners gespeeld wordt. Veelal gebeurt dit vanuit het idee van een 
onevenwichtigheid in de verdeling van voorhanden middelen (materiële 
of immateriële, maar meestal de eerste), en met het doel een betere 
afstelling hiervan te bereiken. Dat betekent dat er steeds tijdelijke 
kompromissen gesloten worden op basis waarvan het arbeids- en 
produktieproces voortgezet kunnen worden. De weg van onderhandeling 
en bemiddeling wordt hierbij in het algemeen geprefereerd boven die 
van machtsuitoefening en polarisatie. 
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Op organisatieniveau speelt de personeelfunktionaris een rol 
hierin: bemiddelen tussen de (in het algemeen als zwakker 
gepercipieerde positie van de) werknemer en de (in het algemeen als 
sterker gepercipieerde positie van de) organisatie. Daarbij is de 
positie van de personeelfunktionaris een bijzondere: hij/zij doet dit 
vanuit een bepaalde opdracht hiertoe door een van de partijen, de 
organisatie. Daardoor is de kans op de verdenking van partijdigheid a 
priori groot, wat de "middelende" opstelling bemoeilijkt. Daarmee is 
de kans op rolkonflikten groot, ongeacht het feit of hij/zij zich aan 
de ene dan wel aan de andere kant opstelt *. Met betrekking tot het 
"positie-kiezen" van personeelfunktionarissen is met name begin 
zeventiger jaren nogal wat te doen geweest (zie van Beers & Winnubst, 
1978). Gegeven de onzes inziens tamelijk eigen-typische vorm die deze 
problematiek in de nederelandse situatie heeft (veel geprononceerder 
dan in andere west-europese landen) zouden wij willen spreken van een 
integriteitsproblematiek. Naar aanleiding hiervan willen wij de 
volgende opmerkingen maken. 
Giddens (1973) heeft erop gewezen dat er differentiaties in 
raarktkapaciteit (van deelnemers) zijn, die niet voortvloeien uit de 
faktor eigenaarschap. Opleidings- of technische kwalifikaties kunnen 
oorsprong zijn van de mogelijkheid een derde positie in te nemen, 
verschillend van die van eigendomlozen en bezitters: een 
middenklasse-positie in de letterlijke zin van het woord. Managers, 
ook personeelmanagers, zijn als het ware agenten van de meest 
bevoordeelden in de samenleving: zij zijn ingehuurd om hun diensten 
ten behoeve van de organisatie uit te voeren, en horen in deze 
kategorie thuis. Vanuit dit perspektief leveren zij, zoals eerder 
gesteld, hun bijdrage aan de sociale integratie, zijn ze 
(mede-)handhavers van de sociale orde. 
Theoretisch kunnen zij zich hierbij echter op twee manieren 
opstellen: sociale integratie ondersteunend, op een wijze die in 
overeenstemming is met de doelstellingen van hun werkgever, - of 
veranderend, hetgeen enigszins met de doelstellingen van de werkgever 
kan korresponderen, maar daar ook drastisch van kan verschillen. Vele 
tussenvormen hiervan zijn mogelijk (zie van Beers & Winnubst, 1978; 
zie ook 3.2.3). Ook hierin manifesteert zich het rolkonflikt van de 
personeelfunktionaris 
Welke mogelijkheden heeft de personeelfunktionaris in dit verband? 
Er is een andere these: de these van de scheiding van 
eigenaarschap en kontrole over de zaken. Deze wijds aanvaarde these 
(zie bijvoorbeeld Zeitlin, 1974) neemt vele vormen aan, maar komt erop 
neer dat de kontrole van ondernemingen niet langer effektief in de 
handen van de eigenaars ligt, maar in handen van managers. Management 
beschikt dus over gedelegeerde macht. Dit zou de mogelijkheid bieden 
ora niet alleen in termen van winst-kriteria maar bijvoorbeeld ook in 
termen van altruïstische of eigenbelang gerichte kriteria te werken. 
Recente onderzoekingen spreken de geldigheid hiervan echter tegen 
(Nicholls, 1969; Child, 1969; Zeitlin, 1974). Het blijkt, aldus Child, 
dat in de moderne kapitalistische samenleving bredere ekonomische, 
sociale en technologische faktoren beperkend op het zaken- en 
ondernemingsleven inwerken die de gedragsverschillen tussen "eigenaar 
managers" en "niet-eigenaar - managers" minimaliseren. Alle 
* Nadrukkelijk zij erop gewezen dat er een groot verschil bestaat 
tussen de verhoudingen aan de onderhandelingstafel en die in het 
dagelijkse werkverband. 
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ondernemingen worden met dergelijke beperkende faktoren 
gekonfronteerd. Doorslaggevend in dít geheel is het centrale belang 
van de financiële faktor, voortvloeiend uit de markt-omgeving (zie 
Blackburn, 1972). Het blijkt dat het arbeidsbereik van de specialist 
(i.e. de manager of de personeelfunktionaris) strikt bepaald wordt 
door zijn eigen kapaciteit/vaardigheden, zodat aldus zijn 
specialisatie tevens zijn machtsbeperking inhoudt. Men moet, aldus 
deze auteur, konkluderen dat het absurd is te denken dat de 
personeelfunktionaris of produktiemanager of enig andere manager meer 
alternatieven (met betrekking tot organisationele, groeps- of 
individuele waarden of belangen) zou hebben dan een zo effektief 
mogelijke surpluswaarde uit zijn arbeidskracht te putten. De funkties 
van deze "middenklassers" zijn te gedifferentieerd, de komple teit van 
het systeem te groot om buiten het direkte arbeidsbereik nog iets te 
kunnen doen (Blackburn, 1972; in Watson, 1977). 
Een tweede konklusie: ieder die persoonlijk welzijn van de 
medewerkers (in principe) laat prevaleren boven (langere termijn) 
organisatie-voordeel doet zijn werk níet goed, management-technisch 
gezien. Overigens zullen de verschillen tussen profit- en non-profit 
sektoren in deze miniem zijn: uiteindelijk zit men in dezelfde 
totaalmarkt en werkt men op dezelfde arbeidsmarkt (Watson, o.e.). 
Een derde konklusie: het zgn. rolkonflikt van de personeelchef 
(werken in opdracht van de organisatie ten behoeve van het "menselijk 
belang" van de werknemers - zie o.a. van Beers & Winnubst, 1978) 
bestaat formeel niet: de personeelfunktionaris is organisatieman, en 
voorzover hij erin slaagt binnen het geheel van verhoudingen aldaar de 
menselijkheid en het sociale belang (zo) goed (mogelijk) te waarborgen 
is hij succesvol. Dat zal per definitie "inleveren" betekenen aan de 
zijde van de individuele belangen, maar is dat niet het zelfgekozen 
lot van ieder die zijn arbeidskracht verkoopt? Zolang het zelfgekozen 
is wel, maar hoevelen kunnen "vrij" kiezen? Wat is "vrij" kiezen? 
Dergelijke overwegingen en persoonlijke opvattingen te dien aanzien 
kunnen de rolopvatting van de personeelfunktionaris beïnvloeden en 
zijn "positiebepaling" kleuren. De standpunten ten aanzien van de 
plaats van het sociaal beleid in het gehele ondernemingsbeleid, zoals 
weergegeven in de vorige paragraaf, reflekteren deze kwestie eksakt op 
makro-niveau. 
Een en ander vindt ook zijn weerklank in de aard van het werk. Dit 
wordt gekenmerkt door een bepaalde vorm van ambiguïteit, die 
voortvloeit uit het probleem van sociale integratie. De eerder 
genoemde struktuur van bevoordeeldheid moet bij voorkeur stabiel en 
duurzaam zijn. Dit wordt bereikt middels het proces van sociale 
integratie. 
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Sociale integratie wordt geeffektueerd door een reeks van middelen, 
waaronder de verdeling van gelden en posities (loon en status) aan hen 
die aan de handhaving van deze struktuur (direkt of indirekt) 
bijdragen. Maar het proces van sociale integratie komt nooit "af", 
omdat er bij voortduring basistegenspraken in de sociale struktuur 
ontstaan , die (a-historisch gekonceptualiseerd) voortkomen uit de 
tendens in het sociale leven, dat bepaalde gekozen middelen een 
averechts effekt hebben op weer andere doelen, meestal van een hogere 
orde (door Freund (1972) ook wel de "paradox of consequences" 
genoemd), danwei een gevolg zijn van onjuistheden en/of 
onrechtvaardigheden in het systeem zelf. De wijze van integratie moet 
dus voortdurend aangepast worden om uitdagingen en krises op te 
vangen, die voortkomen uit konflikten en spanningen welke ten 
gevolge van tegenspraken binnen het systeem, danwei eigen aan de 
dynamische komple teit van het leven als zodanig, ontstaan. 
Op het niveau van de organisatie doet zich dit probleem ook voor. 
Organisaties zijn georganiseerd op basis van rationele principes 
("formeel rationele" middelen of technieken). Deze "werken" in de 
praktijk echter niet altijd even goed (verschil tussen efficiëntie en 
effektiviteit; zie Barnard, 1938). Om mensen alsnog binnen de 
strukturen van deze rationele organisatievormen te brengen, dan wel om 
deze formeel rationele technieken praktisch door te voeren, kunnen 
"formeel materiële" middelen aangewend worden *. 
Een voorbeeld uit het personeelwerk: funktieklassificering en 
-waardering beogen een zo eerlijk en verantwoord mogelijke wijze van 
loonverdeling. De invoering van een nieuw systeem doorkruist echter 
bepaalde historisch gegroeide verhoudingen, hetgeen tot verstoring van 
het (informele) hiërarchische en socio-affektieve evenwicht kan 
leiden. Daarom vergt de invoering ervan veel zorgvuldigheid en geduld. 
Hier ziet men hoe formeel-rationele middelen (funktieklassificatie 
en -waardering), die ten behoeve van het optimaal funktioneren van het 
totaal aangewend worden, in feite de rust en het evenwicht (hogere 
orde doel) in het systeem verstoren. Rust en evenwicht moeten dan met 
zgn. materieel-rationele middelen weer hersteld zien te worden, 
bijvoorbeeld via werkoverleg, groepsdiskussies of gesprekken. In 
feite liggen de wortels van de sociale funktie in de reactie op het 
inzicht dat formeel-rationele doelstellingen "counter-productive" 
zijn, tenzij andere overwegingen hieraan toegevoegd worden. Aldus 
wordt zij bij uitstek gekonfronteerd met zaken die een materieel-
rationele aanpak behoeven, namelijk de opvang van onvoorspelbare en 
niet in formeel-rationele strukturen en systemen passende zaken. De 
sociale funktie vangt als het ware de dysfunkties, voortvloeiend uit 
de volgens formeel-rationele principes door management gerunde 
organisaties, op. In dit verband zij er op gewezen dat de sociale 
funktie verder reikt dan het aktiviteitenbereik van de 
personeel f vinkt ie (ook managers vervullen een stuk sociale funktie, 
bijvoorbeeld via hun stijl van leidinggeven). 
Het is een gegeven feit dat formeel-rationele kriteria bepalend 
zijn voor het beleid van de organisatie en materieel-rationele 
* Een aan Weber ontleend onderscheid: 
formele rationaliteit is de aktiviteit gebaseerd op rationeel 
berekenbare principes ("efficiëntie"); 
materiële rationaliteit heeft betrekking op de wijze waarop zulke 
berekenbare rationaliteit het bereiken van aktuele doelen of waar-
den in de hand werkt ("effektiviteit"; Watson, 1977, 47). 
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technieken hieraan ondergeschikt ingezet worden. De daarmee gepaard 
gaande machtsverdeling lokaliseert personeelzaken in de zwakkere 
positie. Het paradoksale is nu dat personeelzaken haar positie lijkt 
te willen versterken door meer volgens formeel-rationele kriteria te 
gaan werken ("professioneler") om aldus als gelijkwaardige 
geaksepteerd te worden. Maar hoe "systematischer" en "rationeler" er 
in deze zin gewerkt wordt, hoe verder men van "de mens" af geraakt, en 
zo zijn doel misloopt. Daarbij is het zo dat het aantal formeel-
rationele technieken waarover de personeelfunktie beschikt relatief 
klein is in het licht van haar praktische aktiviteit 
(funktiewaarderingssystemen, selektiemiddelen, 
beoordelingstechnieken). Het merendeel der personele aktiviteiten is 
van materieel-rationele aard. Het gevolg hiervan is dat de funktie 
zich op een relatief abstrakt niveau afspeelt. Ze is daardoor relatief 
"ongrijpbaar": (citaten) 
"niet 'hard' te maken", "'t werk is nooit af", "je weet nooit wat de 
gevolgen van iets zijn", "er zijn altijd meerdere mogelijke 
oplossingen tegelijkertijd", "je ziet geen resultaat" *. De 
personeelfunktionaris is werkzaam midden in wat Weber noemt de 
"ethische irrationaliteit van de wereld", waarvan de eerder genoemde 
paradoks van gevolgen één, en de zgn. aksiologische irrationaliteit 
(dat wil zeggen dat de veelvuldigheid van de werkelijkheid voortdurend 
tot een fundamenteel waarden-antagonisme leidt) een tweede onderdeel 
zijn (Freund, 1972, 25-32). 
De grote vraag is uiteindelijk steeds: passen we mensen aan aan 
organisaties of organisaties aan mensen? 
De hier besproken problematiek van/voor de personeelfunktie, ook 
wel te omschrijven als het probleem van de efficiëntie versus de 
gerechtigheid, bepaalt wat wij zouden willen noemen de ambiguïteit 
(dubbelzinnigheid) van de personeelfunktie. Deze rolambiguïteit brengt 
met zich mee dat personeelwerk "nooit af" is, in deze zin: 
personeelfunktionarissen kunnen alleen "optimaliseren", niet 
"maximaliseren" (March & Simon in Litterer, 1969 vol. I). 
De rolambiguïteit van de personeelfunktie geldt onzes inziens ook 
ongeacht de specifieke historische vorm van de sociaal-ekonomische 
orde. Natuurlijk vindt personeelwerk altijd binnen een bepaalde 
historische orde plaats, maar het punt is dat zo'η orde (te zien als 
een systeem ) een struktuur veronderstelt. De arbeidsorganisatie is 
een sub-systeem binnen de sociale orde, met weer een eigen struktuur. 
In deze struktuur voegen zich de leden in, zich onderschikkend aan het 
doel ervan. Dit geldt zowel voor de sociale orde (doel: handhaving 
van de orde in de vorm van bijvoorbeeld de rechtsstaat) als de 
arbeidsorganisatie (doel: in stand blijving, winst). Zolang er een 
verschil is tussen doelen van de organisatie en het haar 
overkoepelende systeem, of in het algemeen tussen doelen van een 
organisatie en die van haar leden, zal de personeelfunktionaris in de 
vorm waarin hij nu bestaat met rolambiguïteit en rolkonflikten 
gekonfronteerd blijven. Dit soort verschillen zullen altijd blijven 
optreden, waar menselijke Subjekten een rol spelen (a ologische 
irrationaliteit). Het hanteren van dit, en andere problemen in het 
verlengde hiervan is dus een onvoltooibare opdracht. Zulks behoeft 
echter geen a priori stress-verwekkende aangelegenheid te zijn. Het 
geheel van de genoemde knelpunten (legitimeringsproblemen, de 
integriteitskwestie, en de ambiguiteitsproblematiek, die de 
* Citaten uit het vooronderzoek; zie van Beers & Van Bastelaer, 1979. 
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ongrijpbaarheid van de funktie betreft) brengt ons echter tot de 
veronderstelling dat de personeelfunktie in haar huidige vorm veel 
stress-risikos inhoudt. Of dit het geval is, en wat hiervan de 
gevolgen zijn, moge uit het onderzoek blijken. 
1.2.5. Samenvatting en aanloop op de vraagstellingen. 
In dit hoofdstuk zijn vier onderwerpen aan de orde gesteld: de 
definiëring van de begrippen personeelfunktie, sociaal beleid, 
personeelbeleid en personeelwerk; de ontwikkeling van de 
personeelfunktie; enkele visies op de onderneming, en de plaats en 
doelstellingen van het sociaal beleid; enkele aspekten van de positie 
en rol van de personeelfunktionaris. 
Met betrekking tot de ontwikkeling van de personeelfunktie kan 
vastgesteld worden dat deze gestimuleerd is door een drietal faktoren: 
ontwikkelingen op het gebied van het welzijnswerk, de arbeidswetgeving 
en (organisatiegericht) de sociale wetenschappen (zie Schafrat 1975; 
Hoogendoorn, 1977; Watson, 1977). Instelling van een personeelfunktie 
vond voor het eerst plaats eind vorige eeuw ten tijde van de opkomst 
van grote arbeidsorganisaties, op initiatief van bepaalde sociaal-
denkende entrepreneurs (de latere managers). 
In eerste instantie was de personeelfunktie een vergaarbak van 
aktiviteiten en tot op de dag van vandaag is ze een in wezen 
generalistische funktie gebleven. Nochtans is ook enige 
verbijzondering (specialisatie) van aktiviteiten in het funktiepakket 
opgetreden. Het traditionele takenpakket wordt gekenmerkt door 
dienstverlenende "onderhoudsmatig" georiënteerde aktiviteiten 
(appendiks D). 
De ontwikkeling van de personeelfunktie kenmerkt zich tot de 
zeventiger jaren door een reaktieve en adaptieve opstelling. De 
vakbeweging heeft nauwelijks invloed gehad op de ontwikkeling van het 
personeelwerk. Het is vooral een bedrijfsinterne aangelegenheid 
geweest in reaktie op interne en algemeen maatschappelijk 
ontwikke1ingen. 
Tot eind zestiger jaren bleef het personeelbeleid in het algemeen 
erg behoudend van aard (paternalistisch of klassiek personeelbeleid), 
hoewel allerlei sociaal-wetenschappelijk gekleurde theoretische 
stromingen de vormgeving ervan tot op zekere hoogte beïnvloed hebben. 
In reaktie op sociaal-ekonomische ontwikkelingen begint ca. 1970 in de 
personeelwereld een beweging van binnenuit op gang te komen, gericht 
op het leveren van bijdragen aan de ontwikkeling van de sociale 
rationaliteit in de organisatie. Deze werd in verhouding tot de 
ekonomische en technologische rationaliteit als onderontwikkeld 
ervaren. Personeelfunktionarissen gaan zich aktiever en meer 
beleidsmatig georiënteerd opstellen. Men gaat zich professionaliseren. 
Rolinhoudelijke en legitimeringsproblemen gaan zich in verhevigde mate 
voordoen. 
Met betrekking tot de plaats van het sociaal beleid in de onderneming 
zijn een drietal opvattingen weergegeven. Deze zijn overgenomen uit de 
adviesnota van de kommissie Sociaal Beleid van de SER aan de minister, 
inzake de verdere ontwikkeling van het sociaal beleid in 
ondernemingen. 
De eerste twee opvattingen zijn tamelijk radikaal van aard, zij 
vormen het vakbondsstandpunt. Hierin wordt uitgegaan van het standpunt 
dat de (partikuliere) onderneming primair een ekonomische 
doelorganisatie is, waaraan andere (sociale en maatschappelijke) 
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doelstellingen ondergeschikt zijn. Dit moet fundamenteel veranderen. 
De ene groepering streeft daarbij een strukturele verandering van de 
ekonomische orde na, waarbij het winststreven niet meer centraal 
staat, en de zeggenschap over de onderneming in handen komt van hen 
die daarin werkzaam zijn. Over de realisering hiervan is de nota 
weinig konkreet. Er wordt gesproken van veranderingen in de struktuur 
van het besluitvormingsproces met betrekking tot het 
organisatiebeleid. 
De andere groepering ziet soortgelijke strukturele veranderingen 
van de ekonomische orde geleidelijk tot stand komen, middels, en in 
het verlengde van een vergroting van de invloed van de werknemers op 
het ondernemingsbeleid, en een verdere afstemming van dit beleid op de 
algemene maatschappelijke doelstellingen. De geleidelijkheid van dit 
proces is daarbij een funktie van de bereidwilligheid van de 
ondernemer om aan deze omvorming gestalte te geven. Naarmate deze 
geringer is zal de verandering meer schoksgewijs moeten verlopen. Het 
sociaal beleid zal hiertoe een richtinggevende plaats in het totale 
ondernemingsbeleid moeten innemen. 
De derde opvatting is meer behoudend. Zij vormt het 
werkgeversstandpunt. De onderneming wordt gezien als een 
arbeidsorganisatie, gericht op de voortbrenging van goederen en 
diensten, waaraan in de samenleving behoefte blijkt te bestaan. Deze 
moeten op rendabele en winstgevende manier geproduceerd (kunnen) 
worden. De belangen van verschillende groepen die hierbij een rol 
spelen zijn echter niet altijd kongruent. Dit levert een spanningsveld 
op, waarin het werkterrein van het sociaal beleid ligt. Het sociaal 
beleid moet vooral gericht zijn op de kwalitatieve aspekten van de 
arbeid. In konstruktief overleg tussen ondernemingsleiding en 
werknemers moet een totaalbeleid nagestreefd worden, waarin 
ekonomische, sociale en technische aspekten geïntegreerd zijn. De 
vermaatschappelijking van de onderneming wordt hierbij voor ogen 
gehouden. Dit mag echter geen afbreuk doen aan de slagvaardigheid en 
fle biliteit van de onderneming. 
Met betrekking tot de positie van de personeelfunktionaris is 
vastgesteld dat wij de personeelfunktie opvatten als een sociaal 
instituut dat zich op niveau van de organisatie bezighoudt met het 
probleem van de sociale integratie, en gericht is op de aanpassing van 
individu (werknemer) en organisatie op elkaar. De 
personeelfunktionaris vervult hierin in opdracht van de organisatie 
een bemiddelende rol (en doet aldus "managerial" werk). Als zodanig 
lijkt deze rol a priori een konflikt-gevoelige. Voor wat betreft de 
aard van het werk is het zo dat dit gericht is op het voortdurend naar 
menselijke maat invoeren en aanpassen van rationele principes en 
technieken van bedrijfsvoering. Dit gaat onvermijdelijk gepaard met 
een bepaalde mate van ambivalentie, die voortvloeit uit het feit dat 
enerzijds het nastreven van bepaalde doelen op onvoorspelbare wijze 
later weer andere gevolgen kan hebben, en anderzijds dat er 
voortdurend sprake is van waardenantagonismen op het intermenselijke 
vlak. Om beide redenen komt de personeelfunktionaris nooit werkelijk 
klaar met zijn opdracht, noch zal hij erin slagen iedereen tevreden te 
stellen. 
Met het oog op verdere ontwikkeling vaan de probleemstelling zijn 
hieruit een aantal punten van aandacht af te leiden: 
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1. Met betrekking tot taak en funktlelnhoud : 
Gezien het generalistische aspekt van de funkt ie kan men zich 
afvragen of er een relatie is tussen de hoeveelheid taken en de 
kwaliteit van de uitvoering daarvan enerzijds, en de individuele 
belasting anderzijds. Tevens kan men zich afvragen of er, gezien de 
diversiteit (kwalitatieve verscheidenheid) in het takenpakket ook 
dergelijke relaties optreden. Met andere woorden, is het mogelijk 
om in wezen zo diverse aktiviteiten door eenzelfde persoon 
succesvol te laten uitvoeren, en in hoeverre is hem/haar dit tot 
last? Men denke hierbij aan het feit dat de uitvoering van 
"tradionele" onderhoudstaken (beheerwerk) wellicht heel andere 
eisen stelt dan aktiviteiten op het gebeid van organisatie-
ontwikkeling. In het eerste geval zijn administratieve 
vaardigheden, en feitenkennis nodig, in het tweede geval visie, 
formuleringsvaardigheid en initiatief. Kan men daarnaast ook nog 
een goed raadsman, opleidingsfunktionaris en onderhandelaar zijn? 
In dit verband moet ook aandacht aan de professionele status van de 
bijdrage van PZ besteed worden. 
Genoemde vragen betreffen enerzijds de kwantitatieve en 
kwalitatieve werkbelasting van de personeelfunktionaris, anderzijds 
de kwaliteit van de bijdragen van personeelfunktionarisen aan de 
arbeidsorganisatie. Voor wat betreft dit laatste moet het thema 
sociale rationaliteit nader onderzocht worden. Hoe is het hier in 
het algemeen mee gesteld? In hoeverre slaagt PZ erin ten aanzien 
hiervan een en ander van de grond te brengen? Welke problemen doen 
zich hierbij voor? Deze vragen betreffen allen de tweede algemene 
vraagstelling van deze studie. 
2. Met betrekking tot de rolproblematiek: 
welke is de rolopvatting van de personeelfunktionaris zelf? In 
hoeverre komt deze overeen met het beeld van anderen in de 
organisatie hierover? Welke opvattingen zijn er? Doen er zich 
onduidelijkheiden of divergenties ten aanzien hiervan voor (denk 
aan legitimeringsproblemen'), en welke zijn de effekten hiervan? 
op welke wijze ervaart de personeelfunktionaris problemen van 
het type rolkonflikt (met betrekking tot de kombinatie van 
belangen)? Hoe worden deze opgelost? Wat is het effekt hiervan? 
Welke is de relatie hiervan met de rolopvatting? 
welke is de invloed van de zgn. rolamblguitelt die inherent is 
aan de personeelfunktie op het funktioneren van 
personeelfunktionarisen? Zijn er bepaalde typen personen die in 
dit verband meer of minder geschikt zijn voor een dergelijke 
funktie? Onder welke omstandigheden speelt deze rolambiguïteit 
de personeelfunktionaris in meerdere of mindere mate parten? 
Vanuit deze vragen kan het verband tussen de uitoefening van de 
personeelfunktie en het ervaren van stress gelegd worden. De 
verbindende vraag luidt: zijn er funktiespecifieke stressoren te 
onderscheiden in de personeelfunktie? Zo ja, welke? 
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/ / . De onderzoeksvraagstellingen en de onderzoeksmethode 
2.1. Inleiding 
Uitgaande van de onderzoeksdoelstellingen wordt beknopt 
uiteengezet hoe de vraagstellingen zich onderling verhouden, en wat 
middels het onderzoeken ervan bereikt wil worden. Nadat de acht 
vraagstellingen geformuleerd zijn, wordt er ingegaan op de methode ter 
beantwoording van deze. Achtergronden en theoretische uitgangspunten 
die hieraan ten grondslag liggen zijn in eerdere hoofdstukken 
behandeld (2.1. en 2.2.). 
Twee onderzoeksdoelstellingen liggen ten grondslag aan dit 
onderzoek : 
1. een studie van problemen en spanningen, en de oorzaken en gevolgen 
hiervan bij de personeelfunktionaris (organisatiestress bij 
personeelfunktionarissen), en 
2. het in kaart brengen van problemen op het gebied van het 
personeelbeleid zoals zich dat tegenwoordig in Nederlandse 
arbeidsorganisaties manifesteert. 
Deze twee onderwerpen verhouden zich als volgt. De bedoelde problemen 
en hun gevolgen worden in kaart gebracht en in twee richtingen 
onderzocht: naar het individu toe (1) en naar de organisatie toe (2). 
In de uitwerking ligt het accent op het eerste: het ontstaan en de 
gevolgen van stress bij personeelfunktionarissen. Bij de behandeling 
van de bevindingen wordt echter begonnen met het laatste, zodat de 
kontekst waarin het eerste zich afspeelt bekend is wanneer het 
hoofdonderwerp aan de orde komt. 
Eerst worden de onderzoeksvraagstellingen betreffende de gevolgen 
voor de organisatie behandeld, en vervolgens die met betrekking tot 
het individu. De conceptuele verbinding tussen beide onderwerpen 
wordt gevormd door de begrippen funktle en rol. De verhouding hiervan 
kan als volgt gezien worden: rol heeft betrekking op de gedragsmatige 
vertolking van funktionele vereisten; funktie heeft betrekking op deze 
vereisten als zodanig. Uitgaande van het begrip funktie wordt het 
onderzoeksveld zoals sub doelstelling 2 bedoeld onderzocht (problemen 
op het gebied van het personeelbeleid). Uitgaande van het begrip rol 
wordt het andere onderzoeksveld bestudeerd (stress bij 
personeelfunktionarissen). Het rolbegrip fungeert tevens als 
verbindende schakel tussen beide. 
-- 81 --
2.2. Vraagstellingen 
2.2.1. Gevolgen voor de organisatie 
Het funktioneren van het personeelbeleid in de organisatie wordt 
onderzocht naar aanleiding van twee vraagstellingen. De eerste heeft 
betrekking op de funktievervulling, de tweede op de rolvervulling. 
De funktie wordt onderzocht door een analyse van de gegevens met 
betrekking tot de taakaktiviteiten van personeelfunktionarissen. 
Personeelfunktionarissen en hun rolzenders worden vergeleken aan de 
hand van hun antwoorden op vragen betreffende de uitoefening van 
aktiviteiten welke eigen zijn aan de personeelfunktie: 
I. Wat is de mening van personeelfunktionarissen en andere 
groeperingen in de organisatie over het funktioneren van het 
personeelbeleid in de arbeidsorganisatie? Welke problemen doen 
zich hierbij voor? 
In het kader van deze vraag wordt ingegaan op de aandachtsbesteding 
aan de diverse aktiviteiten, die in het kader van het personeelbeleid 
verricht worden, op de problemen en de wenselijkheden op dit gebied. 
Verschillen en overeenkomsten tussen groeperingen worden in kaart 
gebracht. 
Vervolgens wordt ingegaan op de rolvervulling. Zowel het 
funktioneren van de personeelfunktie als het funktioneren van de 
personeelfunktionaris worden hier onderzocht. Beide aspekten worden in 
tweede instantie gerelateerd: 
| II. Welke zijn de specifieke problemen in de rolvervulling van | 
| de personeelfunktionaris, en wat is de invloed hiervan op de | 
| uitoefening van de personeelfunktie? | 
In dit verband wordt uitvoerig ingegaan op de knelpunten die de 
personeelfunktionaris in de uitvoering van het personeelwerk ontmoet, 
en de verhouding tot andere groeperingen in de organisatie. 
Hierna wordt de behandeling van de tweede onderzoeksdoelstelling 
afgesloten: de problemen op het gebied van het praktische 
personeelbeleid en de gevolgen daarvan voor de organisatie zijn 
binnen de beperkingen van de onderzoeksopzet - in kaart gebracht. 
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Getracht zal worden over dit geheel een evaluatie te geven en enkele 
suggesties te doen. Daarbij zullen ook de bevindingen die in het 
kader van de volgende vragen (III., IV. en V.) aan de orde zijn, 
betrokken worden, omdat hieruit additionele inzichten ten gevolge van 
methodologisch verdergaande analyses voortkomen. 
2.2.2. Gevolgen voor het individu 
De volgende vragen hebben allen betrekking op de relatie tussen 
werk en stress (vragen III. tot en met VIII.). 
Eerst wordt het verband tussen funktiespecifieke problemen, zoals 
deze in de rolvervulling naar voren komen (vraag II.), en het 
welbevinden van de personeelfunktionaris onderzocht: 
| III. Is er invloed van funktiespecifieke problemen op het | 
| welbevinden van de personeelfunktionaris? Zo ja, hoe tekent deze | 
| zich af? | 
Г I 
Het gaat hierbij meer ora het beschrijven van de funktievervulling in 
gunstige en minder gunstige omstandigheden dan om het lokaliseren van 
stressprocessen (1.1.1. en 1.1.3.) als zodanig. Deze vraag leidt naar 
de onderzoeksvragen rond organisatiestress, namelijk in hoeverre er 
specifieke stressoren en strains zijn en in hoeverre de uitoefening 
van de personeelfunktie effekten op de gezondheid heeft. 
Het eigenlijke stressproces wordt onderzocht aan de hand van het 
organisatiestressmodel zoals in 1.1. uiteengezet en zoals uitgewerkt 
in de Vragenlijst Organisatiestress (VOS). Op basis van dit model 
wordt onderzocht hoe de beleving van spanningen en klachten bij 
personeelfunktionarissen eruit ziet (kross-sektioneel) en wat de lange 
termijn gevolgen hiervan op de gezondheid zijn (longitudinaal). 
Om de relatie tussen spanningen op het werk en lichamelijke en 
psychische klachten (het welzijn) te kunnen onderzoeken moet aan een 
aantal voorwaarden voldaan zijn: o.a. moet een instrument voor de 
meting van spanningen en klachten beschikbaar zijn, en een model 
bestaande uit variabelen en relaties tussen variabelen moet opgesteld 
worden. Voor de bestudering van organisatiestress wordt gebruik 
gemaakt van het onderzoekskader van het 'institute for Social 
Research' in Michigan (zie 1.1). De variabelen uit dit 
onderzoeksschema (figuur 1.9.) zijn geoperationaliseerd in (de vorm 
van) een vragenlijst, welke vertaald en gevalideerd is voor Nederland: 
de Vragenlijst Organisatiestress (VOS) (Reiche & van Dijkhuizen, 1976; 
Van Bastelaer & van Beers, 1979; Reiche Ь van Dijkhuizen, 1980; Van 
Bastelaer & van Beers, 1980). 
Een aanleiding tot dit onderzoek was de bevinding dat bij een 
kleine groep personeelfunktionarissen, die als rolzenders in het 
middenkaderonderzoek fungeerden, opvallend hogere skores op o. a. 
variabelen zoals werkbelasting, rolonduidelijkheid en (in mindere 
mate) rolkonflikt geregistreerd werden (van Vucht Tijssen, van den 
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Broecke, van Dijkhuizen, Reiche & de Wolff, 1978, 2/88, 130) 
vergeleken met middenkaderleden, hun direkte meerdere en stafleden van 
technische diensten. Er zal nagegaan worden in hoeverre deze 
bevindingen bredere geldigheid hebben: 
| IV. Welke spanningen en klachten worden door de 
| personeelfunktionaris als groep gemeld in vergelijking tot 
| andere beroepsgroepen? 
Met betrekking tot het onderzoekskader en het variabelenmodel 
daarmee verbonden, stelden we vast dat diverse aspekten van het 
stressproces niet geoperationaliseerd zijn en een specificering van de 
hiërarchische struktuur van de variabelen (Koopmans, 1949, 133) 
ontbreekt (1.3.6. en 2.7.2.1.). De hiërarchische struktuur (Heise, 
1971) is reeds gespecificeerd (Van Bastelaer & van Beers, wordt 
gepubliceerd). Deze struktuur wordt hernomen en getoetst voor de 
personeelfunktionarissen (3.4.4.). In principe zou dit op den duur tot 
een algemeen organisatiestressmodel kunnen leiden. Onder algemeen 
wordt hier verstaan geldig voor een heterogene populatie; onder 
organisatiestressmodel wordt hier een variabelenmodel verstaan 
bestaande uit variabelen met betrekking tot de objektieve en 
subjektieve omgeving, persoonlijke achtergrondvariabelen, sociale 
hulpbereidheid en effekten ten gevolge van stress: 
| V. Komt het organisatiestressmodel van personeelfunktionarissen | 
| overeen met dat van andere groepen? | 
Het organisatiestressmodel van personeelfunktionarissen wordt 
vergeleken met het model van de middenkaderleden. 
Welke de uitkomst van de vraag V. ook zij, voor de onderzoeksgroep 
kan op basis van het voor hen geldige variabelenmodel nu nagegaan 
worden welke relaties er bestaan tussen gesignaleerde spanningen en 
klachten enerzijds en fysisch welzijn anderzijds: 
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I VI. Zijn er bij personeelfunktionarissen determinanten van 
| fysiologische strains? 
De invloed van stressoren en strains op bloeddruk, cholesterolgehalte 
en polsfrekwentie wordt onderzocht. 
Stress wordt in deze studie opgevat als een dynamisch proces dat 
zich voltrekt in de tijd. Stressreakties worden in dit onderzoek niet 
bestudeerd als onmiddellijke momentgebonden reakties op betrekkelijk 
incidentele voorvallen. Het stressproces wordt wel bestudeerd op zijn 
langere termijn effekten, vanuit de hypothese dat aanhoudende 
spanningen zich na verloop van tijd zullen manifesteren in psychische 
en lichamelijke klachten (van meer blijvende aard). De vraag die in 
dit verband onderzocht wordt luidt: 
VII. Leidt organisatiestress (1.1.6.3.), zoals gerapporteerd op 
een eerder moment, tot strains of ziekte op een later moment? 
Hiertoe worden skores op de VOS, geregistreerd op drie verschillende 
momenten, vergeleken. De invloed van faktoren zoals leeftijd, A/B-
type gedrag, funktieniveau en organisatiegrootte zal onderzocht 
worden. 
Naar aanleiding van de vorige vraag (VII.) kan men zich afvragen 
wat er precies gebeurt met personeelfunktionarissen die in een 
duidelijke stress-situatie verkeren. Hiertoe wordt een zogenaamde 
risikogroep geïdentificeerd welke meer gericht bestudeerd wordt. 
Eerder is gewezen op een inhoudelijke omissie in het stressmodel 
(1.1.6.З.). Deze omissie betreft de registratie van het 
intrapersoonlijke proces van stressbeleving en -verwerking: 
VIII. Hoe beleven personeelfunktionarissen die in een stress- | 
situatie verkeren hun problemen, en hoe gaan zij hiermee om? | 
De uitwerking van deze vraag geschiedt aan de hand van meer gericht 
materiaal uit de interviews en kwalitatieve data uit het 
vragenlijstonderzoek. Een aantal cases worden behandeld, waarvan één 
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uitvoerig. 
In feite vindt hier ook een terugkoppeling naar de eerste twee 
onderzoeksvragen plaats: de relatie tussen het ervaren van stress en 
de uitoefening van de personeelfunktie komt weer naar voren. 
2.3. Vraagstellingen en methode 
De beantwoording van al deze vragen vereist een 
gedifferentieerde aanpak. Dit betekent verscheidenheid in 
onderzoeksplanning, instrumenten voor dataverzameling en procedures 
voor data-analyse. Er zal aandacht besteed worden aan de 
steekproeftrekking, aan de verschillen tussen kross-sektioneel en 
longitudinaal onderzoek, tussen interview en vragenlijst, tussen 
kwalitatief en kwantitatief onderzoek en tussen aktorbenadering en 
rolsetbenadering. 
De acht vragen kunnen aan de hand van deze verschillen ingedeeld 
worden. De vragen IV. tot en met VII. worden beantwoord aan de hand 
van gegevens verzameld via vragenlijsten. De vragen I., II., III. en 
VIII. worden beantwoord aan de hand van gegevens verzameld via 
interviews. De vragen IV. tot en met VII. zijn op een kwantitatieve 
manier onderzocht; de vragen I., II., III. en VIII. zijn ook op een 
kwalitatieve manier onderzocht. De vragen VII. en VIII. vereisen een 
longitudinale aanpak. 
Het onderzoek is een grootschalig veldonderzoek (zie 2.6.1.) 
waarbij op vier momenten gegevens verzameld zijn bij een groep 
personeelfunktionarissen. In dit onderzoek is de fundamentele keuze 
gemaakt die resultaten te rapporteren die van substantiële aard zijn 
(McNemar, 1960, 298). De norm voor de waarde van een resultaat is niet 
de statistische signifikantie maar de sterkte van een relatie of van 
een verklaring (Molenaar, 1977, 65). We richten ons op de fenomenen en 
relaties tussen fenomenen die in de onderzoeksgroep in sterke mate 
voorkomen. Statistisch toetsen is in dit geval bijkomstig. 
Korrelaties zijn betrekkelijk stabiel; de vorm en de richting van de 
puntenwolk van koordinaten wijzigt zich niet snel. Wanneer in een 
populatie twee variabelen positief samenhangen, dan zal slechts bij 
uitzondering geen of een negatieve samenhang in de steekproef - bij 
een redelijk aantal observaties - voorkomen. Dergelijke 
uitzonderlijke omstandigheden zouden inhouden dat de univariate 
verdelingen een zeer sterke wijziging ondergaan en dus een groot 
aantal Subjekten niet in de steekproef opgenomen zouden zijn. 
Koëfficiënten voor centrale tendensen van verdelingen zijn gevoeliger 
dan korrelaties. Schattingen van deze koefficiënten geven ten gevolge 
van minieme wijzigingen in de steekproef reeds verschillende, 
(onjuiste) resultaten. 
Naast generalizeren over Subjekten is generalizeren over methoden 
van meten minstens zo belangrijk. In dit verband worden in dit 
onderzoek de bevindingen uit interview en vragenlijst vergeleken 
(2.6.5.). Ontwikkelingen met betrekking tot de latente struktuur 
analyse kunnen in dit verband eveneens genoemd worden. De A/B-type 
vragenlijst (3.4.4.) en de Vragenlijst Organisatiestress (zie 4.) zijn 
hiervoor mogelijke toepassingsgebieden. 
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2Α. De samenstelling van de steekproef 
Het doel bij de steekproeftrekking is een voldoende heterogene 
groep personeelfunktionarissen te verkrijgen, die voor een langere 
tijd aan het onderzoek willen meewerken en dit tegen een zo laag 
mogelijke kostprijs *. De steekproef van 303 personeelfunktionarissen 
is deels tot stand gekomen op basis van een aselekte, proportioneel 
gestratificeerde klustersteekproef en deels op basis van een gerichte 
keuze. 
Deze gerichte keuze betreft ongeveer 1/3 van de deelnemende 
personeelfunktionarissen. Uit de verdere beschrijving van de 
steekproeftrekking zal blijken dat hierdoor geen noemenswaardige 
vertekening optreedt. 
Honderd organisaties uit het universum van organisaties uit de 
provincies Gelderland, Noord-Brabant, Limburg en Utrecht zijn 
proportioneel gekozen middels randomgetallen (Moser, 1958, 78 - 84). 
De lijst van organisaties is ter beschikking gesteld door de Kamer van 
koophandel. Het universum is voor de steekproeftrekking ingedeeld in 
negen strata: produktiesektoren, zodat vermeden is dat organisaties 
uit sommige produktiesektoren (bijvoorbeeld kleding, elektrotechniek 
en chemie) niet in de steekproef zouden voorkomen. Het aantal gekozen 
organisaties binnen elk stratum is proportioneel naar het totale 
aantal organisaties per produktiesektor (tabel 2.1., kolom 2). 
Bedrijven in tegenstelling tot personen zijn gekozen omdat wel een 
universum bepaalbaar was voor de organisaties, maar niet voor de 
personeelfunktionarissen. Personeelfunktionarissen zijn namelijk 
nergens volledig geregistreerd; een lijst van organisaties bestaat er 
daarentegen wel. De personeelfunktionaris is de observatieeenheid, de 
steekproefelementen zijn klusters. 
* bedoeld is geen nauwkeurige kosten-batenanalyse, wel een algemene 
overweging. 
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Tabel 2.1. : de steekproeftrekking: overzicht van de 
aselekte steekproef. 















































































































































(*) nemen alleen deel aan het interview. 
Een aantal organisaties hebben meer vestigingen, zodat bepaalde, 
maar niet alle, vestigingen van een organisatie tot het universum 
kunnen behoren. Als regel is gehanteerd dat slechts wanneer de 
hoofdzetel van de organisatie gevestigd is in een van de vier 
provincies behorend tot het onderzoeksuniversum, die organisatie 
gekozen kan worden. De lokatie van de hoofdzetel is het referentiepunt 
voor de steekproeftrekking. De konsekwentie hiervan kompliceert 
latere analyses: de verschillende decentrale personeeldiensten kunnen 
regionaal gespreid zijn. Wanneer bepaalde verschillen regionaal 
gekleurd zijn dan zal het niet steeds mogelijk zijn 
bedrij fsverschillen te onderscheiden van regionale verschillen. 
Binnen een organisatie kunnen namelijk regionale verschillen bestaan 
die niet meer onderkend worden wanneer de hoofdzetel de regionale 
lokalisering bepaalt. 
Het quotum organisaties per produktiesektor is vastgesteld op 
basis van de CBS tabellen H3 en 15 (Statistisch zakboek 1978, 
Voorburg, 1978, 106, 124, 125). De percentages van tabel H3 zijn 
toegepast op het totale aantal industrien in Nederland, zodat een 
gedetailleerde distributie ontstond naar de produktiesektoren: 
voeding, kleding, elektrotechniek, metaal, chemie, bouw, transport, 
financiën en distributie (tabel 2.1., kolom 1). Wat deze laatste 
sektor betreft zijn horeca- en reparatieorganisaties niet opgenomen, 
meestal zijn deze organisaties relatief klein en hebben geen 
personeeldienst. 
De percentages zijn berekend zodat meteen het aantal organisaties 
voor de steekproef bekend is binnen elke sektor. Op de lijst van de 
Kamer van Koophandel kreeg elke organisatie binnen elke 
produktiesektor een volgnummer. De keuze van de organisaties 
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geschiedde dan aan de hand van een tabel van randomgetallen. 
Aan alle honderd organisaties is vervolgens een uitnodiging tot 
medewerking aan het onderzoek gezonden. Twee weken later is 
telefonisch kontakt opgenomen met de betreffende hoofden van 
personeeldiensten. Drie alternatieven waren mogelijk: meteen werd een 
afspraak gemaakt voor een interview (dataverzameling), een afspraak 
werd gemaakt om het onderzoek bij de personeelstaf mondeling te 
introduceren of de reden van de niet-deelname werd gevraagd (tabel 
2.1., kolommen 3 t/m 6). 
Bij de helft van de organisaties kon geen medewerking aan het 
onderzoek verkregen worden. De redenen van niet-deelname lopen 
uiteen: een personeeldienst ontbreekt, tekort aan tijd, geen interesse 
in het onderzoek en weigering van de direktie (tabel 2.1.). 
Zodra de deelname van de personeeldienst toegezegd was, werd een 
lijst opgesteld van de effektief deelnemende personeelfunktionarissen. 
In principe komen alle (generalist) personeelfunktionarissen uit de 
vijftig aan het onderzoek deelnemende organisaties in aanmerking voor 
het onderzoek. In de middelgrote en grote organisaties is niet door 
alle personeelfunktionarissen deelgenomen aan het onderzoek. Twee 
argumenten zijn hierbij gehoord: de direktie beschouwde de deelname 
van alle personeelfunktionarissen aan het onderzoek als een te zware 
belasting voor de staf en de organisatie of een aantal 
personeelfunktionarissen zag persoonlijk geen nut in deelname aan het 
onderzoek. Nochtans is de samenstelling van de groep deelnemende 
personeelfunktionarissen zo representatief en heterogeen mogelijk. De 
aanwijzing van de deelnemende personeelfunktionarissen gebeurde 
meestal in overleg met de onderzoekers en bij onderlinge afspraak; bij 
uitzondering kwam het voor dat het hoofd personeelzaken zelf bepaalde 
wie zou deelnemen. 
Het overleg van de personeelfunktionarissen met de onderzoekers 
omvatte (1) de introduktie van het onderzoek (vraagstelling en 
methode) aan de potentiële deelnemers, (2) de afspraak met betrekking 
tot de terugkoppeling (terugkoppeling na het interview, terugkoppeling 
na de vierde meting); waarborgen met betrekking tot de anonimiteit van 
de individuele gegevens naar anderen dan de deelnemer zelf of beide 
onderzoekers en (3) de toelichting op de kriteria van heterogeniteit 
en representativiteit. De heterogeniteit heeft betrekking op de 
faktoren organisatiegrootte en hiërarchisch (funktie)niveau. 
Representativiteit moet vooral gezien worden in het licht van de 
specifieke informatie die de deelnemende personeelfunktionarissen over 
hun funktie en organisatie kunnen geven. 
Ten aanzien van de personeelfunktie is a priori onderscheiden naar 
organisatiegrootte en hiërarchische positie. 
Hoogendoorn (1977, 24) ziet een duidelijk verband tussen 
organisatiegrootte en specialisatie van het takenpakket (zie ook 
Buitendam, 1980, 49). Organisatiegrootte is niet alleen in te delen 
volgens het aantal werknemers, maar ook volgens organisatiegraad. In 
kleine organisaties is de personeelfunktionaris een absolute 
generalist: hijzelf doet met uitzondering van de ondersteuning bij 
administratief werk, alles. In middelgrote organisaties krijgt de 
personeelfunktionaris vaker steun vanuit gespecialiseerde stafdiensten 
(bijvoorbeeld op het gebied van de opleidingen of op 
arbeidsvoorwaardelijk terrein; zie ook Buitendam, 1960, 139 - 172). In 
grote organisaties treft men een toenemende hiërarchische ordening en 
een inhoudelijke specialisatie aan. Daarnaast zijn er veelal 
sektorgebonden generalisten. Een indeling naar dit kriterium in drie 
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klassen voor organisatiegrootte korrespondeert globaal met een totaal 
aantal werknemers in de onderneming van minder dan 700, tussen 700 en 
4500 en meer dan 4500 werknemers. 
Lisman (1980, 387) onderscheidt vier funktieniveau's: direkteur 
personeelzaken, hoofd personeelzaken, personeelchef en assisten-
personeelchef. Kenmerken voor elk niveau zijn de mate van 
verantwoordelijkheid en bevoegdheid. De direkteur personeelzaken heeft 
de eindverantwoordelijkheid. Hij is lid van de direktie of raad van 
bestuur. Het hoofd personeelzaken (HPZ) is verantwoordelijk voor de 
voorbereiding, - na vaststelling door de direktie - de uitvoering en 
de ontwikkeling van het personeelsbeleid. Hij heeft prokuratie zodat 
hij alleen of samen met anderen rechtshandelingen kan verrichten. De 
personeelchef (PCI) houdt zich vooral bezig met lijn- en uitvoerende 
taken. De assistent-personeelchef (PC2), die eventueel ook sektor-
personeelchef kan zijn, assisteert de personeelchef hierbij, hij heeft 
ook voornamelijk uitvoerende taken; zelden zal hij ondergeschikten 
hebben. In ieder geval houdt hij zich voltijds bezig met het 
personeelwerk. 
Met uitzondering van de hoogste hiëarchische positie is in deze 
steekproef onderscheiden naar deze laatste drie hiërarchische 
niveau's. De direkteur personeelzaken verschilt van de overige drie 
funktionarissen onder het opzicht van het takenpakket: de direkteur 
personeelzaken heeft meestal meer verantwoordelijkheden buiten het 
onmiddellijk nabije veld van personeelzaken. Gezien de onderlinge 
onvergelijkbaarheid ook al van de direkteuren uit diverse organizaties 
is besloten om de steekproef te beperken tot de drie andere 
hiërarchische niveau's. 
Alle kombinaties van funktieniveau en organisatiegrootte zijn 
voldoende vertegenwoordigd, zowel wat aantal organisaties als wat 
aantal respondenten betreft (tabel 2.2.). In tabel 2.2. zijn in elke 
cel 4 getallen vermeld: het aantal organisaties in het hele onderzoek 
(links onder) en beperkt tot het interview (links boven) en het aantal 
respondenten in het hele onderzoek (rechts onder) en beperkt tot het 
interview (rechts boven). Tussen haakjes is het aantal organisaties 
of respondenten vermeld voorzover niet aselekt getrokken. 
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Tabel 2.2.: de steekproeftrekking: overzicht van de 
steekproefsamenstelling. 
o r g a n i s a t i e g r o o t t e 
groot middelgroot klein totaal 


















































































































in elke cel: linksboven: # organisa- rechtsboven: // respondenten 
ties in het interview interview 
linksonder: # organisa- rechtsonder: // respondenten 
ties in het gehele onderzoek in het gehele onderzoek 
tussen haakjes, in min: niet aselekt getrokken organisaties cq. 
respondenten. 
de totalen geven if organisaties cq. respondenten die nog niet 
eerder - links of boven - aangegeven zijn. 
105 personeelfunktionarissen (35% van het totaal aantal 
respondenten; uit 47 organisaties) is ook gevraagd mee te werken aan 
een uitgebreid interview, naast het longitudinaal onderzoek. Dit 
aantal is niet eksakt vastgesteld bij het begin van het опс1чгг->ек. Er 
is aanvankelijk verondersteld dat ongeveer 100 interviews souden 
voldoen. Voor de beëindiging van de dataverzameling zijn twee kriteria 
gehanteerd: meer dan 105 interviews betekent dat de onderzoekers 
dermate geïnformeerd zijn met betrekking tot de onderzoeksvragen dat 
geen wezenlijk nieuwe, informatieve antwoorden door de geïnterviewden 
meegedeeld kunnen worden en zij brengen teveel kosten met zich in 
verhouding tot de geringe ekstra informatie die het oplevert 
("saturation", Glaser & Strauss, 1974, 64; zie ook Boon van Ostade, 
1969, 74). 
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tot 30 jaar 
30 - 34 
35 - 39 
40 - 44 
45 - 49 
50 - 54 



















Tabel 2.3. Vergelijking naar leeftijd en opleidingsniveau van 
de geïnterviewde met de niet geïnterviewde 
personeelfunktionarissen. 











Mann-Whitney U = 7105; ζ = 1.44, tweezijdig, ρ > .15 
ople idingsniveau: 
ULO, MAVO, 3 j HBS 13% 14% 






totaal 83 172 
Mann-Whitney U = 7125, ζ = .03, tweezijdig, ρ > .97 
Bij de keuze van de geïnterviewde personeelfunktionarissen zijn 
kriteria van spreiding en proportionele aanwezigheid naar 
organisatiegrootte, funktieniveau, opleiding en leeftijd gehanteerd 
(tabel 2.2. en 2.3.). De distributies van de variabelen leeftijd en 
opleiding (tabel 2.3.) voor de geïnterviewde personeelfunktionarissen 
en de overige personeelfunktionarissen vertonen een sterke 
overeenkomst. De overeenkomst van beide distributies voor leeftijd en 
opleiding wordt aangetoond door de Mann-Whitney U-koëfficiënt voor 
onafhankelijke steekproeven (Siegel, 1956, 95). De z-transformatie 
van de Mann-Whitney U-koëfficiënt, gekorrigeerd voor bindingen 
(Siegel, 1956, 123 - 126) is voor leeftijd 1.44 (p > .15, tweezijdig) 
en voor opleiding .03 (p > .97, tweezijdig). Tijdens de introduktie 
is uitdrukkelijk de aandacht erop gevestigd dat een proportionele 
deelname van de geïnterviewde personeelfunktionarissen naar deze 
variabelen vereist werd. Vanzelfsprekend nemen 
personeelfunktionarissen uit alle produktiesektoren en 
organisatiegrootten deel aan het interview. 
De deelnemers aan het interview mogen niet verschillen van de 
personeelfunktionarissen die slechts deelnemen aan het 
vragenlijstonderzoek en aan het medisch onderzoek: gemiddelde en 
variantie van alle variabelen uit de eerste vragenlijstmeting zouden 
gelijk moeten zijn. Mogelijke verschillen zouden verband kunnen houden 
met de mate van stress die zij ervaren. 
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Tabel ΖΛ.: vergelijking van substeekproeven: aselekte (n=188) 
vs. gerichte steekproef (n=115) en geïnterviewde 
(n=105) vs. niet geïnterviewde (n=198') per-
soneel funkt ionarissen. 
gemiddelden signifikan- gemiddelden signifikan-
tieniveau 
ase- ge- van 
lekt richt F 
variabelen 
tieniveau 
van geïn- niet van van 












P-E fit 1.54 
werkbelasting 
E-skore 3.66 
















hulpbereidheid van de 































































































































































































































































Vervolg tabel 2.4. 



































































































































(*) Signifikantie van F-toets (van Snedecor), eenzijdig, ver­
schil tussen gemiddelden, (zie Guilford, 1973, 234 - 235; 
Blalock, 1972, 329) en C-toets van Cochran, tweezijdig, 
gelijkheid van varianties (zie Roscoe, 1975, 290). 
Een evaluatie van overeenkomsten of verschillen tussen beide 
eroepen is gebaseerd op de vergelijking van gemiddelden en varianties 
van stressoren, strains en persoonlijke achtergrondvariabelen uit de 
eerste meting (tabel 2.4.). Twee toetsen zijn berekend: de F-toets 
(verschil tussen gemiddelden) en de C-toets (homogeniteit van 
varianties, Cochran; Roscoe, 1975, 290-291; Winer, 1971, 208). 
Eigenlijk is niet voldaan aan de voorwaarden voor het gebruik van deze 
statistische toetsen (Morrison & Henkel, 1970, 305-306). Deze 
voorwaarden hebben betrekking op de onafhankelijkheid van de toetsing 
de hypothesen zijn ad hoc geformuleerd -, op het niet - aselekte 
karakter van de steekproefsamenstelling - zodat de vorm van de 
verdelingen in de populatie onbekend is - en op de oneindige 
herhaalbaarheid van de onderzoe tuatie (Stokking, 1979, 5 - 6 ) . Toch 
geven de resultaten enige aanwijzingen. Wanneer er verschillen 
optreden, dan zijn deze verschillen (ook binnen de onderzoeksgroep 
zelf) sterk en belangrijk om rekening mee te houden. 
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Tabel 2.5.: invloed van de faktoren hiërarchische positie, 
organisatiegrootte en gïnterviewd/niet geïnterviewd 
en rolonduidelijkheid (P-E fit), verantwoordelijk-
heid, toekomstonzekerheid, rolkonflikt en polsslag 
(signifikantie van F < .10, tabel 2.4.). 
variabele 
faktor 
rolon- verant- toe- rolkon- polsslag 
duide- woorde- komston- flikt 
lijkhd. lijkhd. zekerhd. 
(P-E) 
geïnterviewd/niet geïnterviewd (2 vrijheidsgraden): 
tussenkwadraten 2.0 3.6 2.3 1.5 394. 
binnenkwadraten 96.3 168.1 137.7 127.2 30104. 
F-waarde 5.6 5.6 4.5 3.1 3.1 

































geïnterviewd/niet geïnterview (1 vrijheidsgraad): 
kwadratensom 
F-waarde 
signif. van F 
interakties van de 
kwadratensom 
F-waarde 



















































(naar de effekten gekorrigeerde) gemiddelden wanneer de 
signifikantie (van F) <.l: HPZ 3.7 HPZ:2.1 financ. 65 
PC 3.0 PC 2.5 metaal 69 
APC 2.7 APC 2.5 transp 78 
groot 2.9 bouw 80 
mdgrt.2.9 
klein 3.5 
(*) vooral de interaktie hiërarchische positie en geïnt/niet 
geïnterviewd: kwadratensom = 5 . , F = 5.2, signif. = <.01. 
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Bij vergelijking van de geïnterviewden met de overige respondenten 
vallen enkele variabelen op met sterk verschillende gemiddelden. Het 
zijn de variabelen P-E fit rolonduidelijkheid, verantwoordelijkheid, 
rolkonflikt, toekomstonzekerheid en polsslag. Wat de variabelen 
verantwoordelijkheid en toekomstonzekerheid betreft zijn deze 
verschillen verklaarbaar door verschillen in hiërarchische positie en 
organisatiegrootte (tabel 2.5.). De verschillen wat de polsslag 
betreft zijn verklaarbaar door produktiesektor; overigens bedraagt het 
verschil van de gemiddelden minder dan vier eenheden. In acht genomen 
dat de metingen per 15 sekonden verricht worden is dit verschil 
uiteindelijk minder dan een eenheid (tabel 2.5.). Bij rolkonflikt 
verklaart de interaktie met hiërarchische positie de verschillen 
(tabel 2.5.). Bij de variabele P-E fit rolonduidelijkheid kan niet 
achterhaald worden waarmee het verschil tussen beide groepen 
personeelfunktionarissen samenhangt (tabel 2.5.). Hieruit kan 
afgeleid worden dat de enkele verschillen tussen de deelnemers aan het 
interview en de overige deelnemers aan het onderzoek, betrekking 
hebben op de hiërarchische positie, organisatiegrootte en 
produktles ektor. 
Niet alleen zijn 105 personeelfunktionarissen geïnterviewd maar ook 
een aantal personen uit hun werkomgeving (= rolzenders) zijn met 
betrekking tot de personeelfunktionaris geïnterviewd. Allen in de 
organisatie die ten aanzien van de betreffende personeelfunktionaris 
rolverwachtingen hebben cq. uiten zijn relevante informanten over de 
personeelfunktionaris. Twee beperkingen zijn gehanteerd bij de keuze 
van de rolzenders: de rolzenders moeten belangrijk zijn voor de 
personeelfunktionaris (zoals zijn direkte meerdere uit de 
personeelslijn, de chef uit de produktielijn aan wie hij als .staf 
verbonden is ...) en de rolzenders moeten kennis hebben van de funktie 
van de personeelsfunktionaris (zoals zijn kollega's uit centrale 
personeelstafdiensten en personen uit administratieve en andere 
dienstverlenende afdelingen binnen het bedrijf o. a. 
bedrijfsveiligheid, bedrijfsgeneeskunde . . . ) . In het licht van deze 
kriteria is de feitelijke keuze van de rolzenders overgelaten aan de 
personeelfunktionaris: tijdens het interview zijn de rolzenders 
aangeduid door hemzelf. 
In het vooronderzoek is gebleken dat de personeelfunktionaris 
geregeld kontakten heeft met de direkte meerdere (alle 
personeelfunktionarissen - 14 personeelfunktionarissen met hun 
rolzenders namen deel aan het vooronderzoek - geven aan frekwente 
kontakten met hun direkte meerdere te hebben), met leden met 
leidinggevende positie uit het kliëntsysteem (direktie en kader) (12 
op 14), met leden zonder leidinggevende positie uit het kliëntsysteem 
(werkuitvoerenden) (11 op 14) en met funktionarissen uit andere 
stafdiensten (medische, sociale, administratieve ...) (13 op 14). 
Onder de laatste twee groepen kunnen zich leden van ondernemingsraden 
of raden van overleg bevinden: zij worden bij voorkeur in de rolsets 
opgenomen (Van Beers & Van Bastelaer, 1979, 38, 39, bijlage 6/9). 
396 rolzenders van personeelfunktionarissen zijn uitgenodigd mee te 
werken aan dit onderzoek. Zij zijn als volgt in te delen: direkte 
meerdere binnen personeelzaken (n=47), direkte meerdere buiten 
personeelzaken (n=50), leden van het vertegenwoordigend overleg 
(n=52), leden uit stafdiensten (n=54) en kliënten (n=163). Bij 
kliënten worden er onderscheiden naar kliënten hoger en lager in de 
hiërarchie. Kliënten die als lager in de hiërarchie geïdentificeerd 
worden bevinden zich op het niveau van lager- en middenkader. 
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Gegevens van gemiddeld 20% van de rolzenders ontbreken, vooral de 
gegevens van leden van het vertegenwoordigend overleg (47%) zijn niet 
aanwezig. 
Tabel 2.6.: Effektief aantal rolzenders, verdeeld naar rolzender-
groep en hiërarchische positie. 
r o l z e n d e r s 
Dir. meerdere OR/RvO Dien- Kliënt totaal 






































Het totaal aantal personeelfunktionarissen in de aselekte 
steekproef bedraagt 188. Met het oog op de rekenmogelijkheden voor de 
latere metingen en gezien de mogelijk uitval is dit aantal te klein. 
Wij menen dat lineaire produktmoment korrelaties betrekkelijk stabiel 
zijn bij ongeveer 200 observaties (zie ook Lindeman, Merenda & Gold, 
1980, 119). De uitval beperkt houden tot ongeveer 15% (zie ook 
Crider, Willits Ь Bealer, 1973, 7; Cook & Campbell, 1976, 235) is 
mogelijk geacht omdat de medewerking aan het onderzoek op vrijwillige 
en dus op gemotiveerde gronden berust en omdat tussentijds 
teruggerapporteerd wordt zodat de belangstelling bij de deelnemers 
behouden blijft. Respondenten in longitudinaal onderzoek worden 
dikwijls gekozen op grond van hun bereikbaarheid en bereidheid tot 
medewerking (Wall & Williams, 1970, 19). Gerekend over vier metingen 
moet met een onderzoeksgroep van ongeveer 300 repondenten begonnen 
worden. Om de steekproef van 188 repondenten aan te vullen is niet 
opnieuw een aselekte trekking verricht: deze procedure vergde teveel 
tijd. Daarentegen zijn acht organisaties direkt benaderd. Met deze 
organisaties bestonden al persoonlijke kontakten. Hun vrijwillige 
medewerking aan het onderzoek is gevraagd. De verdere procedure is 
analoog aan de aselekte steekproeftrekking. 
Deze acht organisaties bevonden zich in Gelderland, de Randstad en 
Groningen: sektor elektrotechniek: 1 organisatie met 8 
personeelfunktionarissen; metaalsektor: 3 organisaties met 61 
personeelfunktionarissen; sektor chemie: 1 organisatie met 15 
personeelfunktionarissen; sector financiën: 1 organisatie met 1 
personeelfunktionaris; de distributiesektor: 1 organisatie met 1 
personeelfunktionaris en tenslotte de overheidssektor: 1 organisatie 
met 29 personeelfunktionarissen. Het betreft hier 115 
personeelfunktionarissen. 
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Tabel 2.7. Verdelingen van personeelfunktionarissen binnen 
produktiesektor, regio, hiërarchische positie en 
organisatiegrootte naar aselekte of vrijwillige 
steekproef. 
p r o d u k t i e s e k t o r e n 
voe- kle- elek- me- che- bouw trans- finan- distri-


































r e g i o 
Noord- Gelder- Lim- Utrecht Groningen Rand-
Brabant land burg stad 
as e lekt 
vrijwillig 
totaal 


















































Deze 115 personeelfunktionarissen verschillen (tabel 2.7.) van de 
personeelfunktionarissen van de aselekte steekproef naar (a) regio 
(Randstad en Noord-Nederland versus rest van Nederland; λ = .69), (b) 
produktiesektor (lambda = .53) en (c) organisatiegrootte: het relatief 
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grootste aantal personeelfunktionarissen uit de kleine organisaties is 
opgenomen in de aselekte steekproef. λ j|i (bij j rijen en i 
kolommen; i is de onafhankelijke variabele) is gelijk aan ((som max 
f(j) I У(і) - шах f(.j)) / (n - max f(.j)) (Goodman & Kruskal, 1963; 
Galtung, 1969, 225, 226)). De verschillen naar funktieniveau zijn 
verwaarloosbaar. Overeenkomsten van gemiddelden en varianties in de 
twee groepen zijn nagegaan voor de stressoren, strains en persoonlijke 
achtergrondvariabelen uit de eerste meting - zie de opmerking over 
statistisch toetsen die eerder gemaakt is - . Beide groepen 
verschillen duidelijk van elkaar met betrekking tot zowel de 
stressoren als de affektieve strains; slechts met betrekking tot 
werkbelasting, persoonlijkheidseigenschappen en bloeddruk en 
cholesterol gelijken ze op elkaar. 
De steekproeftrekking kan geëvalueerd worden aan de hand van vier 
kriteria. Deze kriteria zijn representativiteit, statistische 
toevalligheid (aselektiviteit), stabiliteit van de steekproef over 
vier metingen gedurende twee jaar en de kostprijs van het onderzoek. 
Het representativiteitskriterium houdt in dat de resultaten en 
konklusies voor alle personeelfunktionarissen algemeen moeten gelden. 
De personeelfunktionarissen in de steekproef moeten a-typisch zijn. 
Als een aanwijzing van een mogelijke vertekening van de steekproef is 
de motivering van niet-deelname vermeld (tabel 2.1.). 
Produktiesektor, organisatiegrootte en funktieniveau zijn faktoren 
waarvan verwacht kan worden dat stress erdoor verklaard kan worden. 
De steekproef is zo heterogeen mogelijk samengesteld ten aanzien van 
deze faktoren. A posteriori kunnen de verdelingen binnen de steekproef 
vergeleken worden met de verdelingen in andere onderzoeken (o. a. 
Buitendam, 1980). 
Statistische toevalligheid (aselekte steekproeftrekking) waarborgt 
de mogelijkheid van een generalisatie van de resultaten vanuit de 
steekproef naar het universum. In dit onderzoek worden geen vooraf 
opgestelde nulhypothesen statistisch getoetst: de steekproef is niet 
aselekt getrokken en de observatie elementen zijn niet statistisch 
onafhankelijk (klustersteekproef) (zie ook Molenaar, 1977, 60, 61). 
Dit laatste is overigens geen principieel bezwaar. - De 
onderzoekszwaartepunten zijn deels deskriptief en deels toetsend 
(ontwikkelen en toetsen van een variabelenmodel). Er is geanticipeerd 
op een uitval van 15% der deelnemers. De registratie van hun motieven 
om hun medewerking aan het onderzoek te beëindigen is zo nauwkeurig 
mogelijk genoteerd (tabel 2.8.). 
Tenslotte speelt de kostenfaktor een rol. Er is besloten het 
universum te beperken tot de regio van vier Nederlandse provincies: 
Gelderland, Noord-Brabant, Limburg en Utrecht. Daarenboven kost een 
klustersteekproef bovendien minder geld en tijd, omdat een lokale 
groepering van de respondenten plaatsvindt (Scheaffer, Mendenhall & 
Ott, 1979, 141 en 159). Het nadeel ervan is een verhoogde 
homogeniteit van de respondenten. 
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Tabel 2.8. Argumenten bij beëindiging van de medewerking 
aan het longitudinaal onderzoek. 
argumenten 
aantal personeelfunktionarissen, die niet 
meer deelnemen. 
tweede meting derde meting 
alleen toegestemd in interview 
en eerste meting (zonder 
nadere toelichting) 7 
vindt (deelname aan) 
























Hoe klusters ook gedefinieerd worden, meestal zulen personen die 
tot eenzelfde kluster behoren, sterker op elkaar gelijken. De 
intraklasse korrelatie (ir) is in een dergelijk geval positief en 
nadert tot een (Blalock, 1972, 355 - 356). Wanneer de 
steekproeftrekking op het niveau van de klusters plaatsvindt, kunnen 
kategorieën van respondenten uitgesloten worden. Een enkelvoudig 
aselekte steekproef bestaat uit respondenten die uit alle 'fragmenten' 
van de populatie komen. Stel dat к klusters gekozen zijn met elk n(k) 
aantal respondenten, de steekproefvarianties van de klustersteekproef 
(I) en van de enkelvoudig aselekte steekproef (II) verhouden zich dan 
als volgt: 
variantie I = (variantie II) * (1 + (n(k)-l) ir). 
(Moser, 1958, 92; Lazerwitz, 1968, 301). Wanneer n(k) = 1 - d. w. z. 
wanneer elk kluster uit een element bestaat, zodat eigenlijk geen 
klustering voorkomt - of wanneer ir = 0 - d. w. z. wanneer elk kluster 
even heterogeen is als de populatie - zijn beide varianties aan elkaar 
gelijk. Wanneer de elementen van een kluster meer op elkaar gelijken, 
is de intraklasse korrelatie groter en is de steekproefvariantie van 
de klustersteekproef groter dan de steekproefvariantie van de 
enkelvoudig aselekte steekproef. 
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2.5. Een prospektleve longitudinale onderzoeksopzet 
Om beide onderzoeksdoelstellingen (2.1.) te realiseren is een 
ekstensief, longitudinaal veldonderzoek (1979 - 1981) uitgevoerd bij 
de (boven beschreven) onderzoeksgroep van 303 
personeelfunktionarissen. 
Longitudinaal onderzoek biedt de mogelijkheid ora personen te volgen 
op diskrete tijdstippen (Levine & Scotch, 1970, 219), zodat 
veranderingen geobserveerd kunnen worden en aan konkrete 
gebeurtenissen gekoppeld kunnen worden (McGrath, 1970, 350 - 351). 
Longitudinaal onderzoek kent niet alleen de traditionele problemen 
van eenmalig veldonderzoek, zoals keuze en uitnodiging tot medewerking 
van de respondenten, de konstruktie van het instrument, köderen, 
datakwaliteitskontrole, analyse en (terug)rapportage, maar ook nieuwe 
problemen, waarmee veel minder ervaring bestaat (Goldstein, 1979, 6 
13). 
Een eerste probleem is de planning en koordinatie van de de diverse 
stadia van dataverzameling, -registratie en -analyse. In dit 
onderzoek is gemeten in februari en oktober 1979, juni 1980 en 
februari 1981. Het tijdsinterval is acht maanden *. Kodering en 
registratie ('updating' van de databestanden) zijn steeds onmiddellijk 
na ontvangst van de vragenlijsten uitgevoerd. De eerste meting 
omvatte ook een interview (2.6.), waarbij kwalitatieve, konkrete 
gegevens verzameld zijn bij een deel van de onderzoeksgroep (2.4.). 
Met de analyse van de eerste meting is onmiddellijk na de 
dataverzameling begonnen, de analyses van de latere metingen zijn 
aanvankelijk slechts incidenteel uitgevoerd. Een oorzaak ervan was de 
vertraging die opgelopen werd, omdat een beperkt aantal respondenten 
om welke reden dan ook, later dan hun kollega's de vragenlijsten 
terugzonden. In enkele gevalen moest telefonisch herinnerd worden aan 
de invulling van een vragenlijst. Eveneens kwam het voor dat bij de 
huisarts of bedrijfsarts aangedrongen moest worden om de medische 
gegevens op te sturen. 
Hiermee verbonden is het behoud van de motivering tot medewerking 
aan het onderzoek (Wall & Williams, 1970, 19; zie ook tabel 2.8.). 
Zowel bedrij fsspecifieke als algemene terugrapportages hebben een zeer 
positief effekt. 
Een tweede probleem is de datakwaliteit: de sociaal-
wetenschappelijke data zijn verzameld met behulp van een 
standaardvragenlijst (zie volgende paragraaf), de medische gegevens 
zijn verzameld volgens C0PIH normen. Voor elke meting zijn alle 
variabelen in de databestanden gekontroleerd op hun skoringsbereik. 
Bij fouten is aan de hand van de vragenlijst een korrektie uitgevoerd. 
Voor alle twee opeenvolgende metingen zijn kruistabellen gemaakt voor 
sexe, leeftijd, bedrijfsgebondenheid en funktieanciënniteit. Bij 
uiteenlopende waarden is aan de hand van de vragenlijst nagegaan of 
juist gekodeerd was; in het geval van een foute kodering is een 
korrektie aangebracht. Wanneer de inkonsistentie in het antwoord zelf 
lag, is hiervan een aanduiding gemaakt en is op basis van andere 
* Dit interval en daarmee verbonden de meettijdstippen zijn op een be-
trekkelijk pragmatische wijze bepaald. Overwegingen van de real-
iseerbaarheid van het onderzoek in drie jaar en de bereidheid tot 
medewerking van de personeelfunktionaris leidden tot deze plan-
ning. 
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metingen of het interview de waarde gekorrigeerd. 
De anonimiteit is een ander probleem. Zowel de koppeling van 
medische gegevens met de sociaal-wetenschappelijke gegevens als de 
vijf metingen maken een individuele identlfikatie noodzakelijk. De 
anonimiteit is gewaarborgd daar alleen beide onderzoekers een lijst 
hebben waarin respondentnummers en persoonsidentifikatie bij elkaar 
staan. De vragenlijsten en de data in de bestanden bevatten slechts 
het respondentnummer. Bij terugrapportages is steeds in acht genomen 
dat het een voldoende aantal respondenten betrof, zodat interpretaties 
naar individuen toe uitgesloten waren. Wel is afgesproken dat elke 
deelnemer zijn eigen gegevens steeds mag inzien; de individuele 
gegevens van de eerste meting zijn naar elke deelnemer opgestuurd. 
Tenslotte is er het probleem van de interne validiteit (Neale & 
Liebert, 1973, 36 - 40) of de houdbaarheid van de konklusies en de 
eksterne validiteit of generaliseerbaarheid (Stanley, 1967, 270 - 272; 
Campbell, 1957, 297; Campbell Ь Stanley, 1966, 5). 
Eksperimenteel onderzoek is gekenmerkt door de kontroleerbaarheid 
of de manipuleerbaarheid van de eksperimentele stimuli of 
determinanten en door de aselekte keuze en samenstelling van de 
onderzoeksgroep (Campbell & Stanley, 1966, 34). De opzet van dit 
ekstensief longitudinaal veldonderzoek bestaande uit diskrete (d. w. 
z. niet kontinue) metingen verschilt van de echte eksperimentele opzet 
met kontrole en eksperimentele groep en een voor- en nameting in die 
zin dat geen aselekte toewijzing van de respondenten tot 
eksperimentele en kontrole groep plaatsvond. Daarnaast worden in dit 
onderzoek a posteriori variabelen aangewezen als verklaringen van 
verschillen tussen metingen of veranderingen, zodat aan dit onderzoek 
evenmin een quasi-eksperimentele status toegekend kan worden (zie ook 
Сambe11 & Stanley, 1963, 234) Â posteriori wordt een relatie tussen 
onafhankelijke en afhankelijke variabelen, waarvoor verschillen 
gemeten worden, vastgesteld en uitgewerkt. 
Veldonderzoek heeft als groot voordeel boven eksperimenteel 
onderzoek dat de metingen in een natuurgetrouwe situatie gebeuren. De 
respondenten reageren op de stimuli vanuit een beeld van een reële 
situatie. De konklusies van een dergelijk onderzoek kunnen in 
principe zonder meer op de realiteit toegepast worden. 
Een aantal faktoren kunnen negatieve effekten hebben op de 
validiteit van de konklusies binnen deze onderzoeksopzet. Deze 
faktoren hebben betrekking op het meetinstrument - zoals veranderingen 
aan het meetinstrument, gewenning door de respondent -, op de 
onderzoeksgroep - zoals selektie, uitval en regressie naar het 
gemiddelde - en op de omgeving waarin die respondent zich bevindt -
zoals historische ontwikkelingen -. De effekten hiervan vormen een 
bedreiging voor de validiteit van de konklusies. Er wordt ekspliciete 
aandacht besteed aan deze alternatieve verklaringen (Campbell, 1963, 
217). Enkele alternatieve verklaringen kunnen hierbij uitgesloten 
worden. 
- Faktoren m. b. t. het Instrument. 
De vragenlijst en het medisch onderzoek blijven voor de drie 
metingen ongewijzigd: een standaardizering is doorgevoerd (2.7.1.). 
Wanneer de interne konsistentie van de variabelen over de drie 
metingen toeneemt (appendiks 6) of de synchrone korrelaties 
toenemen (tabel 3.64.), kan dit wijzen op een gewenning aan het 
instrument. Regressie naar het gemiddelde is vooral aan de orde 
bij de selektie van ekstreme groepen, bij deze ekstreme groepen 
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volgt dan een nameting. Een dergelijke procedure is in dit 
onderzoek niet gehanteerd. 
Het onderzoeken of testen zelf kan eveneens effekten hebben. 
Verhoogt of verlaagt dit onderzoek stress? Brengt dit onderzoek 
meer werkbelasting шее? Maakt dit onderzoek de 
personeelfunktionaris alert voor stress, waarbij het onderzoek zelf 
de personeelfunktionaris tot reflektie over zijn eigen situatie 
uitnodigt? De eerste mogelijkheid kan redelijkerwijze uitgesloten 
worden. De tweede mogelijkheid voorzover effektief voorkomend, 
betekent dat de personeelfunktionaris copingstrategieën zal 
ontwikkelen en toepassen om stress te reduceren (3.4.7.): dit maakt 
deel uit van het onderzoek. De tweede mogelijkheid kan in 
tegenstelling tot een ingrijpen van de personeelfunktionaris in 
zijn situatie, ook betekenen dat hij zijn situatie vanuit de 
vragenlijst zal evalueren en hij in de vragenlijst indrukken zal 
weergeven die niet overeenstemmen met de feitelijke situatie. 
De interaktie van het onderzoek zelf en de variabelen ter 
verklaring van spanningen of klachten is wellicht nooit uit te 
sluiten (tenzij bij subgroepen geen voormeting verricht wordt). 
Aspekten, verbonden mer het testeffekt, betreffen het rolgedrag 
van de respondenten (Rosenthal & Rosnow, 1975, 85 - 88). Faktoren 
die het rolgedrag beïnvloeden zijn "vraagkarakteristieken", de 
ontvankelijkheid en het doorzicht van de respondent (bijvoorbeeld 
sociale wenselijkheid; zie ook Campbell & Stanley, 1963, 179) en de 
motivatie van de respondent. Tijdens de introduktie van dit 
onderzoek bij de deelnemende personeelfunktionarissen zijn de 
doelstellingen van dit onderzoek (zie inleiding) duidelijk 
uiteengezet en toegelicht. De onafhankelijkheid van het onderzoek 
t. o. v. werkgevers- (en werknemers-) belangen is benadrukt. De 
kans op fouten of afwijkingen wordt hierdoor sterk verminderd. Een 
dergelijke ekspliciete formulering leidt tot konvergentie van de 
verwachtingen met betrekking tot het onderzoek bij de respondenten. 
Naar aanleiding van het interview wordt aan dit probleem verder 
aandacht besteed (2.6.4.). 
Het mogelijk negatief effekt van een instrument op de validiteit 
kan vastgesteld worden aan de hand van een vergelijking van twee 
verschillende instrumenten: vragenlijst en interview. De 
resultaten gebaseerd op beide instrumenten konvergeren (2.6.5). 
- Faktoren т. b. t. onderzoeksgroep. 
Selektie en uitval zijn reeds besproken (2.4.). De 'cross-
lagged' panel korrelaties (2.7.2.) worden alleen berekend op basis 
van de voor de drie metingen volledige observaties. 
In plaats van een aselekte toewijzing van respondenten wordt 
gekontroleerd - in de zin van onderzoeken in diverse subgroepen; 
niet in de zin van invariantie van de onderzoeksrandvoorwaarden 
noch in de zin van ijking van de onderzoe nstrumenten (Rosenthal & 
Rosnow, 1975, 47 - 48) - voor zoveel mogelijk onderzoekseksterne 
variabelen (d. w. z. geen onafhankelijke of afhankelijke variabelen 
zoals de stressoren en de strains). Aan de hand van die variabelen 
(zoals leeftijd, A/B-type gedrag, funktieniveau en 
organisatiegrootte) worden de relaties tussen onderzoe nterne 
variabelen uitgewerkt. 
De interaktie van de selektie van de onderzoeksgroep en het 
onderzoek zelf of het instrument, is niet relevant als alternatieve 
verklaring: de totale onderzoeksgroep is niet a priori 
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gedifferentieerd naar subgroepen, waarbinnen zich afzonderlijke 
processen voordoen. De totale onderzoeksgroep is gekonfronteerd 
met eenzelfde instrument gedurende het gehele onderzoek. 
Faktoren т. b. t. omgeving. 
Historische, sociale (raakro-)ontwikkelingen en individuele 
veranderingen zijn mogelijk, doch weinig waarschijnlijk als 
mogelijke alternatieve verklaringen. Algemene historische 
ontwikkelingen zijn in principe voor alle personeelfunktionarissen 
gelijk. Een trend in de vorm van een systematisch terugkerende 
cyclus - bijvoorbeeld stressreduktie na de vakantie - is 
uitgesloten door de metingen met een interval van acht maanden uit 
te voeren (zie 2.5., alinea 4). 
Individuele veranderingen - bijvoorbeeld een nieuwe werkgever 
(zie tabel 2.8.) " zijn zo veel mogelijk uitgesloten: deze 
personeelfunktionarissen zijn uit de longitudinale analyses 
verwijderd. 
Door de uitbreiding met meerdere metingen wordt een kontrole 
mogelijk op de interaktie van een toebehoren aan een bepaalde groep 
(bvb. stress vs. geen stress) en een individuele autonome 
ontwikkeling. Verschillen moeten in daaropvolgende metingen 
bevestigd worden. 
2.6. De data m. b. t. de personeelfunktle 
2.6.1. Dataverzameling 
Nadat een keuze gemaakt was voor de deelnemende 
personeelfunktionarissen aan het interview is een afspraak gemaakt 
voor een interview van ongeveer drie uur. Naast de twee onderzoekers 
interviewden nog vier medewerkers (een afgestudeerde medewerker en 
drie doktoraalstudenten). Deze vier medewerkers zijn ingewerkt in de 
onderzoeksthematiek en de interviewtechniek door beide onderzoekers. 
Hierbij is gebruik gemaakt van de handleiding van Carmel 1, Laws on & 
Hausser (1975, 45 - 66). 
Het volledige interview is op band opgenomen. Samen met drie 
formulieren (takenpakket, relaties en kommunikatie met de direkte 
meerdere van de personeelfunktionaris) vormen de op band 
geregistreerde interviews de ruwe onderzoeksdata. 
Elke interviewer beschikte over een interview-struktuurschema; dit 
schema bevatte een gedetailleerde uitwerking van de variabelen die in 
2.3.1. genoemd zijn. De meeste vragen zijn open. De bedoeling van het 
struktuurschema is tweevoudig: het interviewproces konstant te houden 
voor de verschillende interviewers en geïnterviewden - konstante 
makro- en mikrostruktuur - en de nodige stimuli aan te bieden om de 
dataverzameling vlot te laten verlopen. Na een aantal interviews bleek 
het struktuurschema nog slechts de rol te vervullen van geheugensteun 
en kontrole op volledigheid van de informatie. 
De struktuur van een interview is tweevoudig: er is een makro- en 
een mikrostruktuur (Scheuch, 1962, 149). De makrostruktuur omvat 
globale, afgeronde delen van het totale interview. In de 
makrostruktuur wordt een antwoord beoogd op de 
onderzoeksvraagstelling: het doel dat de aanleiding tot het interview 
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was, moet bereikt worden. De raikrostruktuur omvat de gedetailleerde 
logika en formulering van de vragen in het interview. 
De makrostruktuur van het interview is volgens een symmetrische 
spanningskurve opgebouwd. De eerste helft is erop gericht vanuit 
algemene gegevens toe te werken naar een intensiever en diepgaander 
bespreking van de problemen en spanningen in het personeelwerk. Daarna 
wordt geleidelijk toegewerkt naar een afronding van het interview door 
vragen over ontwikkelingen in de organisatie en de personeelfunktie in 
het algemeen. Bij geen enkel interview is de makrostruktuur gewijzigd. 
De mikrostruktuur in deze interviews is van projektieve aard. 
Vanuit een algemene vraagstelling wordt konkreter en specifieker 
ingegaan op een problematiek. Een typisch voorbeeld hiervan betreft de 
operationalisatie van rolkonflikt en werkbelasting (V24-V31). De 
verschillende vragen dienaangaande hebben betrekking op diverse 
opdrachten waarmee men zich niet kan verenigen, verschillende opinies 
over het werk, tegenstrijdige opdrachten, druk van anderen om beter of 
meer te doen, zichzelf die druk opleggen, kwantiteit gaat ten koste 
van kwaliteit. Een ander voorbeeld betreft spanningen (V45-V52). De 
diverse vragen hierbij luiden: gaat het minder goed op het werk door 
problemen thuis of buiten het werk; kunt u thuis de zorgen van u 
afzetten; piekert u in uw vrije tijd over problemen in het werk; als 
er spanningen op het werk zijn, voelt u zich dan ook gespannen, hoe 
reageert u dan; verschil in ervaring tussen een beetje of sterke 
spanning; is de spanning wel eens zo groot geweest, dat u dacht de 
situatie niet meer aan te kunnen; prikkelen spanningen tot beter 
presteren .... 
Al deze vragen zijn persoons- en funktiegerichte differentiëringen, 
uitbreidingen en aanvullingen van meer algemene operationalisaties in 
de vragenlijst organisatiestress. 
Aan de mikrostruktuur is in de loop van de interviews niet steeds 
rigoreus vastgehouden. De reden hiervan was de eigen mededeelzaamheid 
van de geïnterviewde personeelfunktionaris, zodat bij wijze van 
spreken een aantal vragen of stimuli niet gesteld hoefden te worden. 
Anderzijds is het ook mogelijk dat een geïnterviewde een bepaald thema 
afsluit waarbij een strikt navolgen van het struktuurschema de 
betrekking geïnterviewde-interviewer kan schaden, omdat door de 
geïnterviewde reeds een aanbod is gedaan of een aanzet is gegeven voor 
een nieuw thema. Wanneer valide gegevens verzameld moeten worden, dan 
is de vertrouwensrelatie tussen geïnterviewde en interviewer van het 
allergrootste belang. 
Alle geïnterviewden bleken sterk gemotiveerd om deel te nemen aan 
het interview. In geen enkel geval kwam het voor dat de betrekking 
tussen geïnterviewde en interviewer niet tot stand kwam. De vragen 
zijn op open wijze en op grond van statusgelijkheid beantwoord. Deze 
positieve indruk is minder verwonderlijk, wanneer men zich realiseert 
dat de personeelfunktionaris in het algemeen een sociaal vaardig, 
welbespraakt en ekstravert persoon is. Deze eigenschappen zoals 
sociale vaardigheid en taalvaardigheid blijken overigens sterk voor te 
komen bij personen, die vrijwillig aan - eksperimenteel - onderzoek 
deelnemen (Rosenthal & Rosnow, 1969, 97 - 98). 
2.6.2. Overzicht van de variabelen 
De vragen I., II., III. en VIII. hebben betrekking op de plaats van 
het personeelbeleid in de organisatie en op de taken van de 
personeelfunktionaris en de problemen en spanningen ermee verbonden. 
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De funktiespecifieke bepaling en de inhoudelijke beschrijving van 
de rol en de positie van de personeelfunktionaris omvat gegevens over 
de organisatie waarin hij werkt, achtergrondgegevens van de 
personeelfunktionaris en gegevens over zijn funktie en positie en de 
daarmee verbonden problemen en spanningen. Daarnaast worden eveneens 
de rolverwachtingen van de rolzenders in het algemeen en ten aanzien 
van de specifieke taakelementen van de personeelfunktionaris 
onderzocht. De rolzenders zijn onderscheiden naar diverse 
hiërarchische of strukturele posities (2.4.). 
Het interview struktuurschema is ontwikkeld op basis van het schema 
van Kahn, Wolfe, Quinn en Snoek (1964, 136 - 151). Reeds eerder is een 
dergelijk interview struktuurschema toegepast (van Vucht Tijssen, van 
den Broecke, van Dijkhuizen, Reiche & de Wolff, 1978, 3/1 - 34). Het 
interview struktuurschema is in een voorstudie (Van Beers & Van 
Bastelaer, 1979) uitgetest en dientengevolge gewijzigd. Deze 
wijzigingen hebben betrekking op de volgorde van een aantal vragen, op 
de gedetailleerde formulering ervan en op de toevoeging van een 
beperkt aantal vragen. 
Het interview is uit vier blokken opgebouwd: a) achtergrondgegevens 
van het bedrijf en de respondent; b) de funktieopvatting en de 
funktieinhoud van de personeelfunktionaris; c) de relaties van de 
personeelfunktionaris; d) ontwikkelingen van het personeelbeleid in 
het algemeen en specifiek in de organisatie. 
In het tweede en derde blok wordt niet alleen de feitelijke 
situatie belicht maar wordt intensief ingegaan op de beleving ervan. 
Zowel in de funktie als in de relaties kunnen aanleidingen tot 
problemen en spanningen aanwezig zijn. De termen in dit overzicht 
verwijzen deels naar de koncepten zoals die in het 
organisatiestressmodel gehanteerd zijn. Tussen haakjes staat het 
vraagnummer van de vraag uit het interview struktuurschema (symbool V 
met een cijfer), met een sterretje wordt aangegeven dat die vraag ook 
gekodeerd is en weergegeven door een nominale variabele. 
In dit overzicht zijn ook de variabelen met betrekking tot de 
personeelfunktie vermeld, die niet in het interview, doch wel in de 
derde en de vierde meting (juni 1980 en februari 1981) 
geoperationaliseerd zijn (symbool #). 
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Overzicht 
a) Achtergrondgegevens : 
a) Organisatie: naam (VI*), regio (*), sektor (*), grootte (V2*). 
juridische status (V3*). 
b) Personeelfunktionaris: naam (*), geslacht (*), leeftijd (V9*), 
burgerlijke staat (VIO*), funktieniveau (V5*). 
c) Personeeldienst: grootte (V4*). 
b) Algemene gegevens : 
a) De personeelfunktie in de organisatie: globale omschrijving 
van de funktie (V5, V12), verantwoordelijkheid (V13*, V14*), 
participatie (V19*). 
b) De loopbaan van de personeelfunktionaris (V6, V7, V8; de 
toekomst: V64*, V65*). 
c) Arbeids- en funktiebeleving: algemeen klimaat (V35*), 
werktevredenheid (V57, V58*, V59*), salaris (V67*, V68*), 
rolonduidelijkheid (V20, V21), rolkonflikt (V24, V25*, V26*, 
V37*, #), rolopvattingen en identifikatie (#), werkbelasting 
(V27*, V28*, V29*, V30*, V31*, V69*), overwerk cq. thuiswerk 
(//), prioriteiten (.#·). 
d) Funktievereisten: kennis, ervaring en bijscholing (V60*, V61, 
V62, V63). 
c) Het takenpakket (V18*, V22). 
















tot het werk (V45* t/m V56*, #). 
tot echtgeno(o)t(e) (V42*, V43*, V44*). 
tot direkte meerdere (V40*). 
tot kollega's (V41*). 
tot anderen op het werk (V38*, V39*). 
e) Relaties en kontakten: 
a) Direkte meerdere (V32, V33, V34*). 
b) Vertrouwenspositie ten opzichte van werknemers (V36*), direkte 
meerdere, kollega's, bedrijfsleiding en OR/RvO (#). 
c) Formele en morele steun van kollega's, bedrijfsleiding, 
middenkader, kliënten, OR/RvO (#). 
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f) Ontwikkelingen in de organisatie en van het personeelbeleid (V70 
t/m V84); meer bepaald ontwikkelingen in het algemeen, met 
betrekking tot werkoverleg, vertegenwoordigend overleg, 
organisatieswerk, fusie, nieuwe werkmethode, nieuwe kollega 's, 
reorganisatie, staking, werktijdverkorting (V70 t/m V80) en 
professionalisering (V81 t/m V84). 
g) Sociaal beleid: verantwoordelijkheden, opinies cq. evaluatie (//). 
2.6.2.1. Toelichting op de variabele takenpakket. 
Vraag I. heeft betrekking op de funktievervu11ing van de 
personee1funktionaris. Om hierin inzicht te verkrijgen is gekozen voor 
een benadering waarin aan de hand van de aktiviteiten van de 
personeelfunktionaris, nagegaan wordt hoe het personeelbeleid 
funktioneert. Onder personeelbeleid wordt verstaan datgene, wat de 
personeelfunktionaris in het kader van zijn funktievervulling doet 
(1.2.1.)· 
Hiertoe is een takenlijst ontwikkeld, waarvan de totstandkoming in 
appendiks D. wordt beschreven. De ontwikkeling bestaat uit drie 
fasen: vooronderzoek, interviewonderzoek (februari 1979) en de vierde 
meting in het longitudinaal onderzoek (februari 1981). In deze studie 
(3.1.) worden de gegevens verzameld tijdens de vierde meting in het 
longitudinaal onderzoek, behandeld. Over beide andere fasen is eerder 
gerapporteerd (van Beers & Van Bastelaer, 1979; van Beers & Van 
Bastelaer, 1980). 
In 3.1. worden de bevindingen bij de personeelfunktionarissen, 
zoals deze uit de vierde meting (februari 1981) blijken, vergeleken 
met die bij de rolzenders, verzameld tijdens de interviewfase 
(februari 1979). Dit heeft een aantal voordelen: 
- beide steekproeven zijn minder afhankelijk van elkaar dan tijdens 
de eerste meting (februari 1979): er is geen rolsetafhankelijkheid; 
- het aantal respondenten in het longitudinaal (niet - interview) 
onderzoek is groter zodat een representatiever beeld ontstaat (zie 
appendiks D.); 
de stimuli korresponderen beter voor beide groepen 
personeelfunktionarissen en rolzenders: voor beide groepen zijn de 
gegevens op een schriftelijke manier verzameld en is er een 
sterkere overeenkomst in de instrukties. In het interview is voor 
de personeelfunktionaris onderscheiden bij de aandachtsbesteding 
naar alleen of gedeeltelijk verantwoordelijk en bij de problematiek 
is er onderscheiden naar problemen en spanningen en naar frekwentie 
en intensiteit. 
De verschillende samenstelling van beide versies van takenlijsten (zie 
appendiks C.) hebben een te verwaarlozen invloed. Er zijn geen nieuwe 
taken toegevoegd en de presentatie is vereenvoudigd. 
De takenlijst bestaat uit 20 taken waarbij de personeelfunktionaris 
moet aangeven of een bepaalde taak door hem uitgevoerd wordt 
(aandachtsbesteding), welke taken hij het belangrijkst vindt 
(belangrijkheid), welke taken hem de meeste tijd kosten en bij welke 
taken hij de meeste problemen (problematiek) ondervindt. Aan de 
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inhoud van deze problemen is in de interviews uitvoerig aandacht 
besteed. 
Aan de rolzenders van de personeelfunktionaris zijn eveneens 
dergelijke lijsten voorgelegd. Met de direkte meerdere van de 
personeelfunktionaris zijn daarenboven interviews gehouden. 
Inhoudelijk is de gevraagde informatie identiek: zoals bij de 
personeelfunktionaris is aan de rolzenders een lijst van 20 taken 
voorgelegd waarbij aangegeven moest worden of - naar de idee van de 
rolzender - de personeelfunktionaris zich ermee bezighield, welke de 
drie belangrijkste taken waren en welke taken door de 
personeelfunktionaris onvoldoende aandacht kregen. Dit laatste aspekt 
is uitgediept: een verklaring van deze situatie is aan de rolzenders 
gevraagd. Daarnaast is ook een beschrijving gevraagd van de 
verhouding tot de personeelfunktionaris. 
De vragen in de kategorieën aandachtsbesteding en belangrijkheid 
korresponderen voor de personeelfunktionaris en zijn rolzenders met 
elkaar: de antwoorden hierop kunnen direkt met elkaar vergeleken 
worden vanuit het oogpunt van kongruentie of divergentie. Met 
betrekking tot de vragen over de problematiek ligt dat anders. Bij de 
personeelfunktionaris gaat het hier om de ervaring van problemen in de 
uitvoering van bepaalde taken; bij rolzenders gaat het om de 
signalering van taken die meer aandacht behoeven. Voor de rolzenders 
kan deze vraag gezien worden als komplement van de bij de 
aandachtsbesteding gestelde vraag. 
Ten aanzien van de uitwerking van de kwalitatieve data (namelijk de 
toelichting op de variabele problemen met betrekking tot taken) die in 
dit verband verwerkt zijn (3.1.2.5.), is de volgende regel gehanteerd: 
wanneer bij een als problematisch geskoorde aktiviteit meer dan vijf 
respondenten een relevante toelichting van eenzelfde strekking daarbij 
geven, wordt deze als een antwoordkategorie opgevat. 
Uit dit geheel van vragen wordt een beeld verkregen van de praktijk 
van het personeelwerk, zoals deze voorkomt in de visie van de 
personeelfunktionaris en van de rolzenders en van de richting waarin 
deze zich zou moeten ontwikkelen. 
De skores van al deze variabelen zijn dichotoom. Deze variabelen 
kunnen uitgedrukt worden als proporties. Zo wordt duidelijk in 
hoeverre elk van de 20 taken door de personeelfunktionaris in het 
algemeen verricht wordt. De proporties van alle 20 taken kunnen dan 
geordend worden zodat duidelijk wordt waaruit het takenpakket van de 
personeelfunktionaris hoofdzakelijk bestaat, welke taken de 
belangrijkste zijn, de meeste tijd kosten, de meeste problemen 
opleveren en de minste aandacht krijgen. Deze rangordes - aan de 
hoogste proportie of frekwentie taken wordt het rangnummer 1 toegekend 
kunnen eveneens vergeleken worden over de rolsetleden zodat 
relatieve verschillen tussen groepen duidelijk worden. 
De interne struktuur van de onderscheiden taken wordt onderzocht. 
Er wordt nagegaan met behulp van een hiërarchische klusteranalyse (de 
Graauw, 1972, 63 - 84; de Graauw, 1972, 203 - 217) in hoeverre de 
gepostuleerde ordening naar hoofdaktiviteiten ook empirisch 
identificeerbaar is. Hiervoor worden de binaire skores in de 
kategorie aandachtsbesteding gebruikt. De klusters zijn gebaseerd op 
de interne konsistentie cq. interkorrelaties 
(produktmomentkorrelaties) tussen de items. Het klusterproces begint 
bij dat paar variabelen met de hoogste interkorrelatie. De alpha 
interne konsistentiekoëfficiënt wordt berekend volgens de formule 
(( # items) * (interkorrelatie)) / (1 + (# items 1) * 
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(interkorrelatie)). 
Het volgende item dat gekozen wordt, is het item met de hoogste 
gemiddelde interkorrelatie met de reeds in het kluster opgenomen 
items. Opnieuw wordt de alpha koëfficiënt berekend, waarbij de 
interkorrelatie nu vervangen is door de gemiddelde interkorrelatie. 
Wanneer de toename van de alpha koëfficiënt minder dan .10 is, wordt 
het kluster niet meer uitgebreid. Op basis van de dan opgenomen items 
wordt een klusterskore voor elke respondent berekend volgens de 
formule: 
( 100 (ongewogen somskore - gemiddelde )) / standaardafwijking + 500 
(van den Ende, 1971, 157 - 158). Deze klusterskores worden opnieuw 
ingevoerd in een klusteranalyse. Het eindresultaat is een 
hiërarchische opbouw van klusters, vier niveaus zijn uiteindelijk 
onderscheiden. 
De bevindingen hieruit, gekombineerd met de bevindingen en 
ervaringen uit eerdere onderzoeksfasen en met bevindingen uit ander 
onderzoek (Buitendam, 1980 - in dit onderzoek wordt een vergelijkbare 
takenlijst gebruikt, afgeleid van de lijst van Buitendam; zie 
appendiks D.), worden gebruikt voor het in kaart brengen van de 
struktuur van de werkzaamheden van personeelzaken. 
De personeelfunktionaris en zijn rolzenders kunnen zowel op het 
niveau van de taken als van de taakgebieden vergeleken worden. Bij de 
berekening van rangordes, rangkorrelaties en standaardafwijkingen zijn 
de observaties niet meer de individuele skores, maar de proporties 
berekend op groepstotalen. 
Voor de bepaling van de rangordes van de taakgebieden per groep 
personeelfunktionarissen of rolzenders zijn de volgende regels 
aangehouden: 
de rangnummers van de taken zijn berekend op de proporties; 
bij elk taakgebied wordt het rangnummer van de hoogst geskoorde 
taak overgenomen; 
bij gelijke skores van de eerste taak, wordt de daaropvolgende taak 
vergeleken, de dan hoogst skorende wordt hoger geordend; 
- wanneer een niet nader in taken onderverdeeld taakgebied even hoog 
geskoord wordt als een wel uit taken bestaande taakgebied, wordt 
een wel uit verschillende taken bestaande taakgebied hoger 
geordend. 
Naast een vergelijking van skores naar de verschillende 
hiërarchische posities en rolzendergroepen, kunnen ook de skores van 
de twee hoofdgroepen vergeleken worden: alle personeelfunktionarissen 
vs. alle rolzenders. Hierbij wordt uitgegaan van de rangskores. Twee 
procedures zijn gehanteerd voor de bepaling van deze rangskores. In 
het ene geval zijn deze bepaald op basis van de gemiddelden van de 
proporties (percentageskores) van de onderscheiden subgroepen 
(funktieniveuas resp. rolzendergroeperingen). In het andere geval zijn 
alle ruwe skores van de subgroepen opgeteld, en vervolgens 
gerangordend op basis van de proporties. Deze procedure is gevolgd 
waar het gaat om de vaststelling van de verschillen tussen PZ en 
Rolzenders als integrale groepen (3.1.2.1). In dit geval zijn de 
skores van de direkte meerdere, voorzover zelf behorend tot 
personeelzaken, niet in deze som betrokken. De bedoeling hierbij is 
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een zo scherp mogelijk kontrast te kreëren tussen de 
personeelfunktionarissen en hun rolzenders. 
De andere berekeningswijze is om twee redenen uuitgevoerd: a) om na 
te gaan hoe groot de verschillen tussen beide procedures zijn, en b) 
om de subgroepen te kunnen vergelijken met het totaalgemiddelde 
(gewogen) van hun hoofdgroep (bijv. HPZ ten opzichte van PZ totaal; OR 
leden ten opzichte van Rolzenders totaal). In tabel E.l (appendiks E) 
vindt men een overzicht van proporties en rangordes berekend volgens 
beide procedures. 
Verschillen en overeenkomsten (divergentie en konvergentie) kunnen 
bepaald worden door standaardafwijkingen (van de groepsrangordes per 
taak) en rangkorrelaties (van taakrangordes per groep) te berekenen. 
- Standaardafwijkingen kunnen berekend worden op de proporties of op 
de rangorde ervan. Ze zijn hier berekend op de rangordes omdat het 
gaat om de vaststelling van de relaties tussen groepen. 
Bij het gebruik van rangkorrelaties (Spearraans rho; Yule & Kendall, 
1950, 261) en standdaardafwijkingen zijn volgende restrikties 
opgelegd: 
- Bij de vergelijking van de rangkorrelaties en 
standdaardafwijkingen van taken en taakgebieden hebben de 
parameters van de taken prioriteit boven die van de 
taakgebieden, omdat ervan uitgegaan wordt dat de rangordes van 
sekundaire ordeningen (taakgebieden), hoewel gebaseerd op de 
werkelijke skores (З.1.), minder nauwkeurig de werkelijke 
verschillen in skores weergeven dan die welke gebaseerd zijn op 
de ordening van de taken zelf. Door het geringer aantal 
taakgebieden kan meer vertekening ontstaan. Dit heeft 
konsekwenties voor het gebruik ervan bij diverse (sub-)groepen. 
In het kader van de vergelijking van subgroepen worden alleen 
rangkorrelaties en standaarddeviaties op het niveau van de taken 
berekend. Resultaten van vergelijkingen van deze groepen worden 
omwille van de overzichtelijkheid wel in het licht van de 
indeling naar taakgebieden besproken. 
- Alleen voor de groepen personeelfunktionarissen en rolzenders 
als geheel worden ook rangkorrelaties berekend tussen de 
taakgebieden. De rangordes van de afzonderlijke taken en van de 
taakgebieden kunnen verschillen omdat de gebruikte 
rangkorrelatiekoëfficiënt niet invariant is tegenover afstanden 
tussen rangskores. 
- Met betrekking tot de standaardafwijkingen geldt dat deze alleen 
voor de verschillende groepen rolzenders berekend zijn. Wanneer 
de personeelfunktionarissen met hun rolzenders als geheel of de 
drie funktieniveaus afzonderlijk vergeleken worden, hoeft dit 
niet. 
Bij vergelijking van de gegevens van de verschillende rolsetleden 
kunnen parallellen of divergenties aan het licht komen die mede 
rolonduidelijkheid (en roIkonflikt) indiceren op het niveau van de 
kollektieve realisering van het personeelbeleid (vraag I.). Indeksen 
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die gebaseerd zijn op een intersubjektieve vergelijking kunnen in 
plaats van subjektieve indikatoren (V20, V21, V24, V25, V26 en V37), 
hiervoor ontwikkeld worden. Op rolsetniveau worden verschilskores 
tussen de beoordelingen (skores) van de diverse rolsetleden berekend. 
Subjektieve en intersubjektieve indikatoren kunnen vervolgens 
vergeleken worden op hun onderlinge samenhang en de relatieve invloed 
van beiden op stress en strains bij de personeelfunktionaris kan 
onderzocht worden ( zie ook Walter, 1981). 
De verschillen In aandachtsbesteding aan de diverse aktiviteiten 
enerzijds en de belangrijkheldsevaluatie hiervan anderzijds, worden 
onderzocht. De skores van de personeelfunktionaris worden vergeleken 
met die van zijn direkte meerdere (tabel 2.9.). Wanneer de direkte 
meerdere in de rolset ontbreekt is vergeleken met de hiërarchisch 
hoogste kliënt, wanneer ook deze laatste ontbreekt is vergeleken met 
een lid van de RVO/OR. 
Tabel 2.9.: Verdelingen van divergenties in takenpakket en 
belangrijkheid op basis van de visie van de 
direkte meerdere en de registratie door de 
personeelfunktionaris. 
Aantal verschillende taken 











meer dan 10 
Totaal 88 
Aantal verschillen in 
beoordeling van 
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Hiertoe zijn twee indeksen gekonstrueerd, op basis van de tien meest 
voorkomende taken. Deze twee indeksen zijn (1) 'divergentie tussen 
personeelfunktionaris en reizender met betrekking tot taken' en (2) 
'divergentie met betrekking tot belangrijkheid van taken'. De 
berekende skore 'divergentie met betrekking tot taken' is het aantal 
taken dat niet door de personeelfunktionaris en rolzender beiden tot 
het takenpakket van de betreffende personeelfunktionaris gerekend is. 
De tweede skore 'divergentie met betrekking tot belangrijkheid van 
taken' is berekend op basis van een vergelijking van de evaluaties 
naar belangrijkheid van taken door personeelfunktionaris en rolzender. 
Deze skore is de verhouding van het aantal uiteenlopende evaluaties op 
het totale aantal taken dat door de personeelfunktionaris of zijn 
rolzender als belangrijk aangeduid is. 
Gelet op het geringe aantal bekende skores voor deze variabelen 
(grosso modo 1/3) is een integrale analyse (over de 303 
personeelfunktionarissen) onmogelijk; wel is een afzonderlijke analyse 
uitgevoerd (3.4.7.). 
Tenslotte is ook nagegaan of er relaties bestaan tussen het aantal 
rolsetleden waaruit een rolset bestaat en kongruentie binnen de 
rolset. Daarbij is zowel gelet op de omvang van de rolset als zodanig 
(vergelijking van grote en kleine rolsets), als op het verschil tussen 
geplande omvang en feitelijke deelname (vergelijking van rolsets met 
veel en weinig uitval). Een en ander is gedaan vanuit de gedachte dat 
rolsetgrootte een aparte faktor zou kunnen zijn, die iets zegt over de 
verhouding van de personeelfunktionaris tot zijn rolzenders (bijv. dat 
deze in het geval van grote rolsets beter zou zijn, i.e. meer 
kongruentie zou vertonen). Personeelfunktionarissen konden namelijk 
zelf de omvang van hun rolset mede bepalen (aantallen variëren van 2 
tot 6 rolzenders). Om het bestaan van dergelijke verbanden na te gaan 
zíjn rangkorrelaties berekend tussen de percentageskores van de 
diverse rolsetgrootten, zowel voor rolzendergroepen als voor 
personeelfunktionarissen. Geen enkele afwijking van het patroon doet 
zich echter voor: de diverse rangkorrelaties tussen de skores van 
grotere en kleinere rolsets, en rolsets met meer en minder "uitval" 
zijn allen >.40. Bevindingen van eerdere analyses (Walter, 1981) 
zullen in de bespreking hierbij betrokken worden. 
2.6.2.2. Toelichting op de variabele relaties met de rolzenders 
Om inzicht te krijgen in de rolomgeving van de 
personeelfunktionaris (vraag II.) zijn twee vragen gesteld: a) 
aangeven wie de rolzenders zijn en een korte beschrijving van de 
verhoudingen van de personeelfunktionaris tot zijn rolzenders; b) een 
verdere uitwerking van de verhouding tot de direkte meerdere. 
Enkele aspekten die naar voor komen bij de verhouding 
personeelfunktionaris - rolzender betreffen het ondervinden van morele 
of formele steun van elke rolzender of groep rolzenders, het zich 
gewaardeerd voelen voor wat zijn werk betreft, het idee hebben 
voldoende ruimte en ontwikkelingsmogelijkheden te hebben voor het 
personeelwerk en het onderhouden van een vertrouwensrelatie met elke 
rolzender of groep van rolzenders. 
Negen items (Slote, 1971, 169 en 171) over de kommunikatie en de 
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verhouding van personeelfunktionaris en zijn rolzenders zijn 
voorgelegd aan alle rolsetleden. De personeelfunktionaris beoordeelt 
zijn direkte meerdere: zowel de data uit de eerste meting met de 
vragenlijst (februari 1979, η = 303) als uit het interview (n = 104) 
zijn geanalyseerd; de rolzenders, waaronder de direkte meerdere 
beoordelen de personeelfunktionaris. Deze uitspraken zijn 
gefaktoranalyseerd (principale koraponenten, met iteraties, schuin 
geroteerd). Twee faktoren bleken interpreteerbaar: gebrek aan 
steun/hulpbereidheid (GH) en initiatief (I) (tabel 2.10.). 
Tabel 2.10.: faktorpatronen van de uitspraken met betrekking tot 
de kommunikatie tussen de rolsetleden. 
d r i e f a k t o r a n a l y s e s 
1.beoordeling 2.beoordeling 3.beoordeling 
over direkte over direkte over personeel-
meerdere meerdere funktionaris 
(n = 303) (n = 104) (n = 321) 
faktoren I GH komm. I GH komm. I GH komm. 
uitspraken 
doet zijn zeg/ 
sluit zich af .46 .07 .25 .57 .07 .36 .47 .14 .30 
ziet beide kan­
ten/een kant .06 .66 .48 -.06 .66 .41 .20 .58 .48 
gaat over tot han-
dleen/vertraagt .82 .02 .68 .81 -.07 .62 .75 -.01 .56 
zoekt hulp/ver­
mijdt hulp -.11 .74 .47 .10 .47 .26 .10 .24 .09 
neemt beslissingen/ 
vermijdt besl. .94 -.03 .85 .92 -.11 .78 .93 -.08 .80 
begrijpt/ 
begrijpt niet .18 .65 .58 -.04 .86 .71 .10 .72 .60 
standpunt/ erom­
heen draaien .82 -.03 .66 .52 .20 .39 .67 .08 .51 
persoonlijk/on­
persoonlijk .21 .59 .53 .16 .34 .18 .14 .55 .40 
geeft vrije hand/ 
regelt zelf -.04 .50 .23 -.05 .54 .28 .11 .41 .14 
eigenwaarde 4.2 1.4 3.3 1.7 3.6 1.3 
verklaarde variantie .62 .55 .54 
interkorrelatie .54 .38 .48 
Faktor I: initiatief, Faktor GH: geen hulpbereidheid. 
Voorzover door de personeelfunktionaris of door de rolzenders 
toelichtingen gegeven zijn, zijn deze van kwalitatieve aard (zie 
2.6.3. en 2.6.4.). 
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2.6.2.3. Toelichting op de variabele arbelds- en funktlebeleving 
Rolkonflikt, werkbelasting en werktevredenheid zijn door een 
koraplekse reeks vragen geoperationaliseerd. De vragen over 
rolkonflikt betreffen (a) opdrachten waarmee men zichzelf niet kan 
verenigen, (b) verschillende meningen over wat en hoe iets te doen, 
(c) tegenstrijdige opdrachten, (d) kombinatie van onderneraingsbelang 
en persoonlijk belang van werknemers en (e) identifikatie (door 
zichzelf, het kader en de werkuitvoerenden) met management of 
werknemers. 
De vragen over werkbelasting betreffen (a) druk van anderen en van 
zichzelf tot beter presteren, (b) druk van anderen en van zichzelf tot 
meer presteren, (c) de hoeveelheid werk gaande ten koste van de 
kwaliteit ervan en (d) prioriteiten kunnen stellen met betrekking tot 
het belang en de volgorde van de werkzaamheden. 
De vragen over werktevredenheid betreffen (a) de prettige en 
onprettige kanten van de funktie, (b) de vergelijking van de huidige 
funktie met werk naar zijn zin, (c) de motivering tot het 
personeelwerk en (d) de voorkeur voor een andere funktie. 
2.6.2.1. Toelichting op de variabele spanningen en problemen 
Spanningen en problemen zowel in verhouding tot anderen als in 
verband met het werk zijn geoperationaliseerd door vragen rond (a) de 
idee dat de personeelfunktie meer spanningen en druk inhoudt dan 
vergelijkbare niet-personeelfunkties (b) de idee dat de 
personeelfunktionaris meer spanningen en druk ervaart dan 
personeelfunktionarissen hoger of lager in de hiërarchie, (c) 
problemen bespreken met de direkte meerdere, (d) problemen bespreken 
met kollega's, (e) problemen bespreken met echtgeno(o)t(e), (f) 
meningen van thuis over het werk, (g) opvang thuis, (h) problemen van 
thuis die interfereren met het werk, (i) zorgen van zich af kunnen 
zetten, (j) piekeren, (k) gevoelens en gedrag onder spanningen, (1) 
situatie niet meer aankunnen, (m) spanningen en prestaties en (n) 
spanning en ontspanning. 
2.6.3. Datageneratie 
Het interview is een bron van gegevens in antwoord op een 
vraagstelling. Deze gegevens kunnen van tweeërlei aard zijn: 
gesloten-geprekodeerde en open antwoorden. De open antwoorden moeten 
eerst verwerkt worden zodat data gegenereerd worden. 
Een aantal achtergrondgegevens en de antwoordformulieren voor het 
takenpakket, de kontakten en relaties en de kommunikatie met de 
direkte meerdere van de personeelfunktionaris samen met de antwoorden 
van de rolzenders zijn gesloten-geprekodeerde antwoorden. Zij worden 
op kwantitatieve wijze verwerkt en geanalyseerd. 
De open antwoorden zijn als ruwe gegevens volledig op band 
geregistreerd. Deze gegevens worden op kwalitatieve wijze 
geïnterpreteerd. 
Door elke interviewer zijn zijn/haar eigen interviews beluisterd en 
thematisch geordend uitgeschreven. Dit is geen integrale tekst maar 
een gekompileerde tekst, in die zin dat herhalingen, verwijzingen en 
verbindingen niet woordelijk, maar symbolisch weergegeven zijn. 
Al deze gekompileerde dataregistraties zijn met een van de 
onderzoekers doorgesproken, zodat de onderzoekers een indruk kregen 
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van de informatiewaarde en volledigheid van deze gekompileerde tekst. 
Nu zijn er twee opties mogelijk: de onderzoekseenheid kan zowel de 
respondent als de variabele zijn. Wanneer de onderzoekseenheid de 
respondent is, worden respondenten onderling vergeleken op een 
variabele (analoog aan R-techniek, verband tussen twee variabelen op 1 
tijdstip voor η respondenten; Cattell, 1952, 502); daarentegen wanneer 
de onderzoekseenheid een variabele is, worden onderling variabelen 
vergeleken voor eenzelfde respondent (analoog aan Q-techniek, verband 
tussen twee respondenten op 1 tijdstip voor к variabelen; Cattell, 
1952, 502). 
In het eerste geval wordt voor een variabele een klassificering 
gemaakt van de respondenten (voorbeeld: de distributie van de prettige 
kanten van de funktie van 105 respondenten). In het laatste geval 
wordt een respondent getypeerd op een aantal dimensies (voorbeeld: 
heeft een respondent een hoge werkbelasting, ervaart hij veel en in 
sterke mate spanningen en wat is de relatie ertussen?). 
De analyseprocedures verschillen in beide gevallen onderling ook 
onder het opzicht van hun uitvoering. 
De onderzoeksvragen met betrekking tot de personeelfunktie en 
organisatiestress impliceren allen de respondent als 
onderzoekseenheid. 
Wanneer de onderzoekseenheid de respondent is, zijn de 
gekompileerde geschreven teksten van alle interviews doorgenomen en is 
voor elke respondent zijn antwoord op een bepaalde vraag opgeschreven. 
Zodra een reeds eerder gegeven antwoord opnieuw voorkomt, wordt dit 
aangeduid bij het reeds gegeven antwoord. Op deze manier komt een а 
posteriori indeling en distributie tot stand. Dit antwoord kan zowel 
een enkelvoudige uitspraak (bijvoorbeeld "een enigszins moeilijke 
funktie, je moet over een trukkendoos beschikken en toch echt 
overkomen") of een konditionele of komplexe uitspraak (bijvoorbeeld 
"een zeer moeilijke funktie: wanneer er iets misloopt, pakken ze je 
als individu"). Het laatste type uitspraken is uiterst waardevol: door 
de respondenten worden hier vermoedens of ideeën over verbanden tussen 
aspekten uit de realiteit geuit. Een deel van het interview met 
betrekking tot een bepaalde dimensie (zoals rolonduidelijkheid, 
werkbelasting ...) wordt doorgenomen. Aan de hand van de allereerste 
antwoorden worden door de onderzoekers hypothesen geformuleerd 
(voorbeeld, in de zin van: er is rolonduidelijkheid omdat . . . . ) . De 
onderzoekers zoeken dan naar gegevens die deze hypothese kunnen 
ontkrachten (Glaser & Strauss, 1973, 104) tot alleen konfirmerende 
gegevens gevonden worden. 
Deze dataverwerking is verricht vooraleer de gegevens van de eerste 
vragenlijstmeting bekend of geanalyseerd waren. 
De aanleiding tot een of andere gebeurtenis of de oplossing voor 
een probleem is niet door een maar door meer respondenten aangegeven. 
Niet alle respondenten zullen evenwel dezelfde verbanden leggen - als 
ze al verbanden leggen -. Verbanden worden juist gelegd omdat het 
interviewproces interaktief verloopt. De interviewer nodigt de 
respondent namelijk steeds opnieuw uit om oorzaken en oplossingen zelf 
aan te geven. Wanneer hierop geen spontane reakties komen, wordt 
tijdens het interview door de interviewer het dan reeds gelopen 
gesprek samengevat in enkele punten en wordt gewezen op mogelijke 
kontradikties. De samenvatting en het wijzen op kontradikties gebeurt 
niet alleen op basis van het interview maar ook op basis van inzichten 
en hypothesen uit Stressmodellen. Door deze beide mechanismen wordt de 
respondent gekonfronteerd met komplexe uitspraken, waarin verbanden 
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gelegd worden. Gebleken is dat elke respondent-personeelfunktionaris 
in reaktie hierop een beargumenteerd standpunt innam. 
2.6Λ. Van observatie tot datum 
Dataverzameling en -generatie zijn twee stadia in de ontwikkeling 
van een datum of gegeven uit een observatie. Dit hele proces voltrekt 
zich in zes stappen (Galtung, 1967, 27): een stimulus wordt 
gepresenteerd (dit kan een vraag of een uitspraak zijn) (1), deze 
stimulus manifesteert zich als een objekt voor de respondent (2) en 
leidt tot een bepaalde beeldvorming bij hem (3) (Hetebrij, 1980, 284), 
mede vanuit deze beeldvorming geeft de respondent een antwoord (4), 
dit antwoord wordt gepercipieerd door de onderzoeker die zich hiervan 
een indruk vormt (5), de indruk van dat antwoord wordt tenslotte als 
datum geregistreerd (6). 
In dit sekwentieel proces kunnen verschillen ontstaan. Als gevolg 
van deze verschillen is het uiteindelijk datum niet meer valiede voor 
het gestelde onderzoeksprobleem. Een voobeeld kan dit toelichten. De 
vraagstelling in dit voorbeeld luidt: wat is de burgelijke staat van 
de respondent? 
De aangeboden stimulus is de vraag: wat is uw burgelijke staat: 
ongehuwd, gescheiden, weduw(naar)(e) of samenwonend? Met behulp van 
een stimulus wordt de aandacht gericht op een objekt. Die vraag kan 
in twee verschillende situaties gesteld zijn. In een eerste situatie 
wordt deze vraag gesteld aan het begin van het interview, interviewer 
en respondent kommuniceren op een zakelijke manier. In een tweede 
situatie wordt dezelfde vraag gesteld op het einde van een (reeks van) 
interview(s), interviewer en respondent kennen elkaar nu goed. In hun 
onderlinge koramunikatie spelen ook emoties en affekties door. Het 
objekt in deze situatie heeft een zakelijk en een emotioneel aspekt. 
Alhoewel de stimulus gelijk is, kunnen de Objekten verschillen. De 
beeldvorming bij de respondent over het objekt naar aanleiding van een 
stimulus, die aangeboden wordt door de interviewer, houdt 
mogelijkerwijze verwachtingen in ten overstaan van de interviewer. 
Een antwoord wordt gegeven. De beeldvorming over het antwoord bij de 
interviewer kan konform de situatie zijn zoals die door de respondent 
gezien wordt, maar kan ook ervan afwijken. 
Er moet niet noodzakelijkerwijze een interview gehouden worden om 
een antwoord op de vraagstelling te krijgen. In de 
bevolkingsregisters staan de gegevens ook vermeld. In een dergelijk 
geval zijn stimulus en objekt identiek. De beeldvorming over het 
objekt vindt hier niet plaats. In dit geval kan het gegeven toch 
verkeerd (= niet valied) zijn: een verschillend klassificeringssysteem 
of skoringsfouten kunnen afwijkingen kreëren. 
Er zijn zes kriteria waaraan data moeten voldoen: 
vergelijkbaarheid, klassificering, volledigheid, konsistentie en 
stabiliteit (respektievelijk onafhankelijkheid ten aanzien van 
instrument en van het waarnemingsmoment) en validiteit (Galtung, 1967, 
11 en 29). Vergelijkbaarheid impliceert dat eenzelfde stimulus aan 
elke respondent wordt aangeboden en dat de kombinatie stimulus -
respondent betekenisvol is (indien de stimulus burgerlijke staat is en 
de respondent een natie is, dan is die kombinatie zonder betekenis). 
Klassificering houdt in dat een kombinatie stimulus - respondent door 
een bepaalde waarde voorgesteld wordt: eenzelfde antwoord kan geen 
twee verschillende waarden of betekenissen hebben, verschillende 
waarden wijzen op verschillende antwoorden. Volledigheid impliceert 
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dat elke kombinatie respondent - stimulus een waarde krijgt. Wanneer 
een bepaalde kombinatie respondent - stimulus wel mogelijk is doch 
onbeantwoord blijft door de respondent, moet ook voor deze kombinatie 
een waarde voorzien worden. Het konsistentiekriterium impliceert 
onafhankelijkheid ten aanzien van instrument: in een interview zijn 
zowel de interviewer als de stimulus instrumenten. Een respondent 
vormt zich een beeld van een objekt, dat tot stand komt naar 
aanleiding van een bepaalde stimulus binnen een specifieke situatie. 
Deze situatie wordt mede vorm gegeven door de interviewer. Ten 
aanzien van het stabiliteitskriterium moet opgemerkt worden dat het 
meetmoment een aspekt van de stimulus kan zijn zodat de observaties 
afhankelijk moeten zijn van het meetmoment. Bij het 
stabiliteitskriterium hoort een randvoorwaarde: onafhankelijkheid ten 
aanzien van het waarnemingsmoment voorzover dit niet-bedoelde 
systematische vertekening betreft. 
Het interview is een instrument dat uit drie essentiële elementen 
bestaat: interviewer, stimulus en respondent. 
Alle kriteria refereren naar de stimulus. Het probleem is dat de 
stimulus niet altijd identiek gebleven is: de mikrostruktuur is 
meermaals gewijzigd (2.6.3.). Deze wijzigingen betreffen de stimulus. 
In het voorbeeld dat eerder beschreven is, leidde eenzelfde 
stimulus tot verschillende Objekten. Analoog hebben wijzigingen van 
de stimulus niet noodzakelijkerwijze een wijziging van het objekt ten 
gevolge. Vooraleer een respondent een antwoord geeft, vormt hij zich 
een beeld van het objekt en geen beeld van de stimulus, zodat de 
uiteindelijk gegenereerde datum valied is. De relatie stimulus -
objekt is in sterke mate bepaald door de betrekking respondent 
interviewer. Niet alleen deze betrekking (waarbij 'zich bedreigd 
voelen' een negatief effekt kan hebben) maar ook de verhouding van de 
respondent tot zijn omgeving (zodat sociale wenselijkheid en 
antwoordtendenties zoals instemmen/ontkennen een negatieve invloed 
kunnen hebben) beïnvloeden de relatie stimulus - objekt. Wanneer de 
interviewer een bepaalde fase in het interview interpreteert als 
geschikt om een vraag te stellen, waarvoor door de respondent reeds 
een aanbod gemaakt is, dan mag hieruit besloten worden dat eenzelfde 
objekt aan de orde is, vergeleken met het objekt dat later aan de orde 
zou komen zo de mikrostruktuur ongewijzigd gebleven was. Bewuste 
wijzigingen van de mikrostruktuur zullen dus leiden tot minder fouten 
in de stimulus-datum sekwentie. 
Open antwoordmogelijkheden en een onmiddellijke registratie van het 
antwoord (bandopname) reduceren de foutenbronnen van een stimulus -
datum sekwentie. 
De antwoordmogelijkheden zijn geheel open (zie ook Campbell, 1945). 
Een antwoord wordt dus gegeven ten gevolge van het beeld dat een 
respondent zich vormt van een objekt en niet ten gevolge van een 
voorafbepaald meerkeuze antwoordproces. 
Omdat het gehele interview op band opgenomen is, zijn de antwoorden 
geregistreerd vooraleer ze door de interviewer gepercipieerd worden en 
- belangrijker nog - vooraleer de interviewer zich een beeld van het 
antwoord vormt. Op deze manier kan de fout vermeden worden dat een 
datum gebaseerd wordt op het beeld van het antwoord, zoals gevormd 
door de interviewer. De ruwe datum, i.e. het antwoord van de 
proefpersoon, is geregistreerd. 
De toepassing van de gedetailleerde stimulus - antwoord sekwentie 
op het feitelijk interviewproces toont duidelijk de validiteit van de 
data aan. Een aantal foutenbronnen zoals bij gesloten antwoorden en 
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bij de beeldvorming over de antwoorden zijn vermeden. In de 
verhouding stimulus - objekt is het belangrijke aandeel van het objekt 
in de validiteit van de interviewdata duidelijk geworden. 
2.6.5. Vergelijking van Interview- en vragenlljstgegevens 
Interview en vragenlijst zijn gekenmerkt door twee contrasten: 
intensief versus extensief gebruik en konkrete, specifieke versus 
abstrakte inhoud. 
Een aantal antwoorden (41 variabelen, i.e. die vragen die aangeduid 
zijn met * in 2.6.1., met uitzondering van de achtergrondgegevens) 
bestaan uit een uitgebreide toelichting, die op kwalitatieve wijze 
geïnterpreteerd moet worden en tevens uit een dichotome (soms 
trichotome) antwoordmogelijkheid ("ja/neen"). Bij de uitwerking van de 
interviewband zijn meteen op een afzonderlijk kodeformulier de 
antwoorden op deze vragen gekodeerd. Op deze manier is 
interviewinformatie in nominale variabelen gekodeerd. Deze variabelen 
zijn Indikatoren voor o. a. werkbelasting, rolkonflikt, 
werkontevredenheid en bezorgdheid. Dezelfde koncepten zijn ook in de 
vragenlijst geoperationaliseerd. 
Beide operationalisaties van eenzelfde koncept kunnen vergeleken 
worden. De abstrakte variabelen uit de vragenlijst kunnen inhoudelijk 
juister geïnterpreteerd worden aan de hand van konkrete gegevens uit 
het interview. Variabelen uit het interview kunnen variabelen uit de 
vragenlijst specificeren. Wanneer meer items uit het interview een 
variabele uit de vragenlijst specificeren, wordt de regressiefunktie 
(stapsgewijze multipele regressie) van de variabelen uit de 
vragenlijst berekend op de items uit het interview. Wanneer de 
additionele verklaarde variantie minder dan 1.5% bedraagt, worden geen 
nieuwe items uit het interview opgenomen in de regressiefunktie. 
Wanneer slechts een variabele uit het interview overeenkomt met de 
variabele uit de vragenlijst, wordt hun relatie bestudeerd aan de hand 
van de kruistabel. Bovendien wordt voor alle variabelen uit het 
interview nagegaan welke relaties er bestaan met de individuele items 
van de variabelen uit de vragenlijst (tabellen 2.15. - 2.18.). 
2.6.5.1. Bevindingen 
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Tabel 2.11.: relatie (*) tussen werkbelasting (gemeten met behulp 
van de vragenlijst) en de uitspraken 'druk van 
anderen tot meer werk' (I), 'kwantiteit gaat ten 
koste van kwaliteit' (J) en 'spanningen prikkelen 
tot beter presteren' (K) (gemeten in het 
interview). 
werkbelasting (vragenlijst) 
weinig enige veel zeer veel totaal 
werkbelasting 
(interview) 
I ' J ' K ' 
I ' J ' K 
I ' J K' 
I ' J к 
I J'K' 
I J'K 
I J K' 



























totaal 1 25 55 3 84 
Opmerking: (') duidt de neen-antwoorden aan op betreffende 
uitspraak. 
(*) De regressiefunktie van werkbelasting op de uitspraken uit 
het interview: -.17K + .20J + .251 (R = .38). 
Werkbelasting is een lineaire funktie (multiple korrelatie is .38; 
tabel 2.11.) van drie variabelen uit het interview: druk vanwege 
anderen om meer te werken, kwantiteit gaat ten koste van de kwaliteit 
en spanningen prikkelen tot beter presteren. Spanningen prikkelen tot 
beter presteren is slechts in geringe mate negatief gekorreleerd met 
werkbelasting. 
Druk door anderen tot meer presteren correspondeert met acht items 
uit de vragenlijst: weinig rustperioden hebben (τ с = .37), niet 
kalmer aan kunnen doen (τ с = .36), erg veel moeten doen (twee 
items) (τ с = .38), werk niet af kunnen krijgen (τ с = .41), snel 
werken (τ с = .41), nieuwe opdrachten krijgen vooraleer oude af zijn 
(τ с = .33), moeite met het werk gezien de complexiteit ervan (τ с 
= .31). Kwantiteit gaat ten koste van kwaliteit correspondeert met 
twee items uit de vragenlijst: geen tijd om het werk te overdenken 
(x с = .25) en zich extra hard moeten inspannen (τ с = .23). 
Spanningen prikkelen tot beter presteren correspondeert negatief met 
twee items: geen tijd om het werk te overdenken (τ с = -.16) en 
verwachting van anderen tot veel werk (t с = -.15). 
Met twee items uit de vragenlijst correspondeert ook nog sterk een 
andere variabele uit het interview.' de personeel funkt ie is een 
moeilijke funktie is gerelateerd met weinig rustperioden hebben (werk 
is nooit af) (t с = .42) en niet kalm aan kunnen doen (werk is nooit 
klaar) (τ с = .32). 
Alhoewel rolkonfUkt door zes variabelen in het interview 
geoperationaliseerd is, kan maar een regressiefunktie bestaande uit 
slechts een variabele, opgesteld worden. 
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Tabel 2.12.: relatie (t с = .12) tussen rolkonfllkt (gemeten met 
behulp van de vragenlijst) en de uitspraak 
'korabineren van ondernemings- en werknemersbelang' 
(gemeten in het interview). 
rolkonflikt (vragenlijst) 




kombineren 3 12 7 1 23 
moeilijk 
kombineren 3 30 25 3 61 
totaal 6 42 32 4 84 
Met twee variabelen uit het interview heeft rolkonflikt uit de 
vragenlijst een relatie: kombineren van werknemers- en 
ondernemingsbelang is moeilijk (тс = .12; tabel 2.12.) en het 
krijgen van tegenstrijdige, moeilijk verenigbare opdrachten (τ с = 
.13). Deze laatstgenoemde variabele kan geen 1,5% additionele 
variantie verklaren, zodat de regressiefunktie uit slechts de 
variabele 'kombineren van belangen is moeilijk' bestaat. 
Beide variabelen uit het interview zijn alleen met het eerste item 
van rolkonflikt uit de vragenlijst verbonden: tegenstrijdige 
opdrachten worden gegeven door personen uit gelijke hiërarchische 
posities (т с is resp. .19 en .22). Drie variabelen uit het 
interview zijn onderling sterk verbonden: vertrouwensman van de 
werknemers zijn, niet geïdentificeerd worden en zichzelf niet 
identificeren met het management. Geen van deze drie variabelen houdt 
verband met rolkonflikt zoals gemeten in de vragenlijst. 
Tabel 2.13.: relatie (τ с = .29) tussen werkontevredenheid (ge­
meten met behulp van de vragenlijst) en de uitspraak 
'van baan veranderen' (gemeten in het interview) 
werkontevredenheid (vragenlijst) 
geen weinig enige veel totaal 
werkontevredenheid 
(interview) 
niet 41 7 1 47 
wel 21 12 3 2 38 
totaal 62 19 4 2 87 
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Alhoewel werkontevredenheid door zes variabelen in het interview 
geoperationaliseerd is, kan er geen regressiefunktie bestaande uit 
meer variabelen opgesteld worden. 
Slechts met een variabele uit het interview heeft 
werkontevredenheid een duidelijke relatie: van baan willen veranderen 
(τ с = .29; tabel 2.13.). Van baan willen veranderen houdt in dat de 
personeelfunktionaris zijn funktie en werk niet vindt overeenkomen met 
werk naar zijn zin. Wanneer zijn funktie niet tegemoet komt aan de 
eisen die hij aan werk naar zijn zin stelt, betekent dit dat hij zijn 
werk niet als zijn hobby zal beschouwen. Willen van baan veranderen is 
alleen met het tweede item uit de vragenlijst verbonden: werk is niet 
waard om je ervoor in te spannen (t с = .38). Zijn werk niet als 
zijn hobby beschouwen is verbonden met het derde item uit de 
vragenlijst: werk biedt gelegenheid om te leren (τ с = .20). 
Twee andere variabelen uit het interview hebben betrekking op de 
mening van de personeelfunktionaris over zijn salaris vergeleken met 
andere funktionarissen binnen de onderneming en vergeleken met andere 
personeelfunktionarissen die elders werken. Deze laatste variabele is 
ook enigszins verbonden met het tweede item uit de vragenlijst: werk 
is waard om je ervoor in te spannen (τ с = .15). 
Tabel 2.14.: relatie (*) tussen bezorgdheid (gemeten met behulp 
van de vragenlijst) en de uitspraken 'zorgen 
van zich afzetten' (I), 'meer spanningen dan andere 
personeelfunktionarissen - hoger- of ondergeschikt -
(J) en 'meer spanningen dan anderen dan personeel­
funktionarissen' (K) (gemeten in het 
interview). 
bezorgdheid (vragenlijst) 




I ' J ' K 
I ' J K' 
I ' J к 
I J 'K' 
I J'K 
I J K' 




























totaal 33 41 80 
Opmerking: (') duidt de neen-antwoorden aan op betreffende 
uitspraak. 
(*) De regressiefunktie van bezorgdheid op de uitspraken uit 
het interview: .20K - .27J + .231 (R = .29). 
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Bezorgdheid wet betrekking tot het eigen funktloneren is een 
lineaire funktie (korrelatie is .29; tabel 2.14.) van drie variabelen 
uit het interview: zorgen niet van zich kunnen afzetten, meer 
spanningen ervaren dan hogergeplaatste of ondergeschikte 
personeelfunktionarissen en meer spanningen ervaren dan andere (niet 
personeel-)funktionarissen. Zorgen niet van zich af kunnen zetten is 
het sterkst verbonden met bezorgdheid uit de vragenlijst. Meer 
spanningen ervaren dan hogergeplaatste of ondergeschikte 
personeelfunktionarissen is negatief verbonden met bezorgdheid. 
Zorgen niet van zich af kunnen zetten is verbonden met het eerste 
item van bezorgdheid uit de vragenlijst: zorgen over niet kunnen 
vervullen van tegenstrijdige opdrachten (τ с = .36). Met ditzelfde 
item zijn ook de variabelen uit het interview piekeren (τ с = .20) 
en al ooit eens de situatie niet aangekund hebben (τ с = .19) 
verbonden. Meer spanningen ervaren dan hogergeplaatste of 
ondergeschikte personeelfunktionarissen is negatief verbonden met het 
vierde item: zorgen over onduidelijke rolverwachtingen (τ с = -.28); 
meer spanningen ervaren dan andere (niet personeel-)funktionarissen is 
met dit item positief verbonden (τ с = .19). 
Tabel 2.15.: rangkorrelaties tussen items uit het interview 

















































































































































Tabel 2.16.: rangkorrelaties tussen items uit het interview 





































• identi- tificeerd 
ficeren worden 












Tabel 2.17.: rangkorrelaties tussen items uit het interview 




















































Tabel 2.18.: rangkorrelaties tussen items uit het interview 
en de vragenlijst, m. b. t. bezorgdheid. 







































































2.6.5.2. Bespreking en konklusles 
Het verschil tussen deze interview- en de vragenlijstgegevens is 
een verschil van konkreet versus abstrakt en een verschil van 
intensief versus ekstensief. De gegevens die in 105 interviews 
verzameld zijn, hebben zeer konkreet betrekking op de situatie van de 
personeelfunktionaris. De vragenlijst daarentegen is een standaard-
instrument (zie ook 2.7.1.) waarin betrekkelijk algemene uitspraken 
opgenomen zijn. In principe moet eenzelfde vraag (uit een 
vragenlijst) dezelfde reaktie oproepen bij een respondent in een 
gelijkaardige situatie, onafhankelijk van de groep waarvan hij deel 
uitmaakt (personeelfunktionaris of portier). Vragenlijsten bieden 
daarnaast de mogelijkheid om grotere aantallen respondenten te 
benaderen en hun meerdere keren een identieke reeks vragen voor te 
leggen. Het doel van de interviews is op een intensieve, diepgaande 
manier gegevens te verzamelen. 
Er kan besloten worden dat de operationalisaties van enkele 
koncepten konvergent vallede zijn zoals dat uit de vergelijking van de 
gegevens uit het interview en de vragenlijst blijkt. 
De relaties tussen de variabelen uit het interview en uit de 
vragenlijst zijn niet uitgesproken sterk. Twee faktoren zijn hiervoor 
verantwoordelijk: het betreft twee verschillende instrumenten (zodat 
geen methodekovariantie mogelijk is) en inhoudelijk verschillende 
items of vragen (zie 3.2. en 3.3., daar wordt aandacht geschonken aan 
de inhoudelijke verschillen). 
Beide bronnen van gegevens sluiten elkaar niet uit, hun onderlinge 
empirische vergelijking kan alleen maar waardevol en informatief zijn. 
Weliswaar verschillen de items inhoudelijk van elkaar, toch zijn het 
operationalisaties van een en hetzelfde koncept. In het licht van een 
juiste interpretatie van dit koncept is een analyse van de relatie 
tussen twee verschillende operationalisaties verhelderend. 
Werkbelasting zoals gemeten in de vragenlijst, ontstaat vooral door 
de druk van anderen om meer te presteren. Dit drukt zich vooral uit 
door een tekort aan rustperioden en de onmogelijkheid het wat kalmer 
aan te doen. Deze aspekten maken de funktie moeilijk. Nauw verbonden 
met de werkbelasting is de vaststelling dat de hoeveelheid werk ten 
koste gaat van de kwaliteit ervan: de personeelfunktionaris heeft geen 
tijd om zijn werk te overdenken. 
Rolkonflikt zoals gemeten in de vragenlijst, heeft niet te maken 
met de positie van de personeelfunktionaris tussen onderneming en 
werknemers. Of hij de vertrouwensman van de werknemers is en of hij 
met management geïdentificeerd wordt, is nergens in de vragenlijst aan 
de orde. Het rolkonflikt wordt aldus beperkt tot een konflikt binnen 
de personeelfunktionaris: kan hij de belangen van onderneming en 
werknemers integreren? Weet de personeelfunktionaris een passend 
antwoord? Rolkonflikt verwijst hier naar een konfrontatie met 
tegenstrijdige opdrachten van personen in de organisatie. 
Werkontevredenheid zoals gemeten in de vragenlijst, hangt samen met 
de wens van de personeelfunktionaris om van baan te veranderen. Hij 
voelt zich weinig in zijn schik in zijn funktie en beschouwt zijn werk 
niet als zijn hobby. Zijn eigen funktie niet passend vinden, staat ook 
in relatie tot de mening over het salaris vergeleken roet andere 
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personeelfunktionarissen buiten de onderneming. 
Bezorgdheid zoals gemeten in de vragenlijst, drukt uit dat de 
personeelfunktionaris onvoldoende zijn zorgen van zich kan afzetten, 
vooral met betrekking tot de steeds terugkerende tegenstrijdige 
opdrachten die hij krijgt. Zorgen niet van zich kunnen afzetten gaat 
gepaard met piekeren, slapeloosheid en eerdere ervaringen de situatie 
niet meer aangekund hebben. Deze bezorgdheid betekent niet dat de 
personeelfunktionaris ook zegt meer spanningen te ervaren dan 
personeelfunktionarissen beneden of boven hem, integendeel. 
2.7. Data m. b. t. stress en stressaynamiek 
2.7./. De dataverzameling. 
De vragen IV. tot en met VII. hebben betrekking op een 
variabelenmodel voor organisatiestress. De ultieme vraag daarbij 
betreft psychologische indikatoren van organisatiestress als oorzaken 
van latere klachten en problemen. Organisatiestress is 
geoperationaliseerd door een aantal rol- en loopbaanaspekten en de 
affektieve, gedragsmatige en fysiologische effekten hiervan. 
De data voor de verschillende metingen van het longitudinaal 
onderzoek zijn verzameld met een standaardvragenlijst: de vragenlijst 
organisatiestress (VOS). De data van de vier metingen en de 
bijhorende vragenlijsten zijn beschikbaar bij het Steinmetzarchief van 
het Sociaal-Wetenschappelijk Informatie- en Dokumentatiecentrum (KNAW) 
en bij de auteurs. De vragenlijst is gestruktureerd en de 
antwoordkategorieën zijn gesloten en geprekodeerd. 
Voor de vragenlijst zelf wordt verwezen naar de diverse 
handleidingen (Van Dijkhuizen & Reiche, 1976; Van Bastelaer & van 
Beers, 1978; Van Dijkhuizen & Reiche, 1980; Van Bastelaer en van 
Beers, 1980). 
Deze standaardvragenlijst is nodig gezien de kriterif- van de 
interne validiteit (2.5.) en de datakwaliteit (zie 2.6.4). Voor een 
uitgebreider beschouwing over de vragenlijst wordt verwezen naar 
Janssen & Voestermans (1978, 36-43). 
De formuleringen van de items zijn voor alle metingen dezelfde 
gebleven. Wel zijn wijzingen aangebracht op het niveau van de 
variabelen zelf. Daarbij zijn zowel verzamelingen van vragen 
weggevallen (omdat ze niet informatief waren) als verzamelingen van 
vragen bijgevoegd (omdat een nieuwe vraag rees na analyse van eerder 
verzamelde data). Naar aanleiding van vraag III. met betrekking tot 
de effekten van funktiespecifieke problemen zijn vanuit het interview 
een aantal vragen (voor een overzicht zie 2.6.2., tabellen 3.25 en 
3.26.) ontwikkeld, die eveneens in de vragenlijst opgenomen zijn. 
2.7.2. Data-analyse. 
2.7.2.1. Data-analyse van de kross-sektlonele data 
Vooraf aan de longitudinale data-analyse is een kross-sektionele 
data-analyse uitgevoerd. 
Gegevens over de interne konsistentie (α koëfficiënt (Cronbach, 
1951) of λ 3 koëfficiënt (Guttman, 1945, 259)) en gemiddelde en 
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variantie van de verschillende variabelen worden respektievelijk in 
appendiks G en appendiks F vermeld. De α koëfficiënt is de 
verwachte korrelatie van twee tests. De vierkantswortel van de o 
koëfficiënt is de zuivere schatting van de korrelatie van een test met 
de ware skores (Nunnally, 1967, 196) en is eveneens gelijk aan de 
vierkantswortel van de korrelatie tussen twee parallel tests ( o 
**.5 = r(it) = r(ii') **.5 ) (Nunnally, 1967, 183). In dit geval is 
de korrelatie tussen twee parallel tests gelijk aan de interne 
konsistentie. 
Naast parallel tests worden in de klassieke testtheorie nog drie 
andere types van 'gelijke' tests onderscheiden: striktparallel, tau-
ekwivalent en kongenerisch (Lord & Novick, 1968, 47). Parallel tests 
hebben gelijke varianties en gelijke kovarianties (Nunnally, 1967, 
181). Striktparallel tests hebben daarenboven gelijke gemiddelden. 
Tau-ekwivalente tests hebben daarentegen geen gelijke fout varianties, 
wel zijn hun kovarianties gelijk. Kongenerische tests zijn de meest 
algemene tests: ze moeten slechts unidimensioneel zijn (Kenny, 1979, 
79). Wanneer tests slechts kongenerisch zijn, is de o koëfficiënt 
een onderschatting van de interne konsistentie, in de andere gevallen 
is de a koëfficiënt een juiste schatting (Kenny, 1979, 79). 
Striktparallel en parallel model zijn getoetst (appendiks H). 
Wanneer de X2 kleiner is dan drie keer het aantal vrijheidsgraden (( # 
items)( # items + l)/2 - 2) dan is de X2 vermeld; tussen 
haakjes is de meting vermeld waarvoor het model opgaat. 
Een beperkt aantal variabelen is geoperationaliseerd door 
enkelvoudige Indikatoren (zoals de stressoren perceptie van spanningen 
tussen afdelingen en geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere, de 
fysiologische strains en ziekteverzuim en de persoonseigenschappen 
leeftijd en anciënniteit). De meeste variabelen (overzicht: appendiks 
G) zijn geoperationaliseerd door gemiddelde ongewogen somskores (Van 
Bastelaer & van Beers, 1978; Van Bastelaer & van Beers, 1980). De drie 
algemene affektieve strains zijn gewogen somskores of faktorskores. 
De gemiddelde bloeddruk is een gewogen som van de diastolische en 
de systolische bloeddruk: de gemiddelde bloeddruk is gelijk aan de som 
van tweemaal de diastolische bloeddruk en de systolische bloeddruk, 
gedeeld door drie. De systolische en de diastolische bloeddruk zijn 
gekorreleerd: .57 (februari 1979), .63 (oktober 1979) en .68 (juni 
1980). 
De rookgewoonten zijn in klassen ingedeeld volgens COPIH 
standaarden. Bij drinkgewoonten is het opgegeven gemiddelde dagelijks 
aantal glazen met sterk alcoholhoudende dranken verdubbeld en dan 
opgeteld bij de andere twee gemiddelde aantallen (resp. bier en wijn). 
Wanneer aangeduid is dat men dagelijks alcohol drinkt, wordt deze som 
nogmaals verdubbeld. 
Het A/B-type gedrag is geoperationaliseerd door een latente skore 
waarbij het Birnbaum-model voor ordinale data gehanteerd is 
(Kolakowski & Bock, 1973). 
Het arbeidsethos (Hagendoorn, Van Bastelaer & van Beers, 1981) is 
geoperationaliseerd door de schaalskores van een deterministische 
kumulatieve schaal (Guttman, 1947). 
De copingmechanismen zijn geoperationaliseerd door vijf 
(deterministische) kumulatieve schaalskores (Guttman, 1947). Deze vijf 
schalen vormen samen met twee andere niet-deterministische kumulatieve 
schalen zeven groepen van uitspraken die door de 
personeelfunktionarissen als zodanig ingedeeld zijn. Een dubbel 
kriterium is gehanteerd bij de indeling van de uitspraken in groepjes: 
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inhoudelijke gelijke uitspraken komen in eenzelfde groepje terecht en 
de groepjes verschillen ma maal van elkaar. Niet meer dan negen 
groepjes mogen gevormd worden. Nadat de uitspraken in groepjes 
ingedeeld zíjn, moeten de personeelfunktionarissen elke uitspraak 
aanduiden, voorzover zij zelf het copingmechanisme zoals in een 
uitspraak weergegeven, als coping hanteren. 
De input datamatriks bestaat uit drie ingangen met twee 
verschillende verzamelingen gegevens ('S-way, l-mode'"): er zijn 303 
herhalingen van observaties van symmetrische relaties tussen paren van 
uitspraken uit een verzameling van 30 uitspraken. De uitspraken en de 
personeelfunktionarissen zijn de twee verzamelingen. De drie ingangen 
zijn de symmetrische relaties tussen de uitspraken (gelijkenissen en 
verschillen) en de replikatie over de respondenten. De uitspraken 
worden voorgesteld als punten in een gewogen Euklidische ruimte 
(gewogen Euklidisch model, zie van der Ven, 1977, 253). Zeven groepen 
zijn bepaald aan de hand van een multidimensionele schaalanalyse van 
de dertig uitspraken (Young & Lewyckyj, 1978, 7). Er is rekening 
gehouden met individuele verschillen (Takane, Young & de Leeuw, 1977, 
51 - 52). 
De mate van overeenkomst van de modelkonfiguratie en de data wordt 
uitgedrukt door een 'stress'-koëfficiënt. Deze koëfficiënt houdt 
rekening met verschillen of afstanden (Kruskal, 1964, 3 -10; Kruskal, 
1964, 115). Een gelijkaardige koëfficiënt, de 'sstress'-koëfficiënt 
verschilt van de eerstgenoemde: de verschillen of afstanden zijn 
gekwadrateerd (Takane, Young & de Leeuw, 1977, 17). 
Een vergelijking met eerder onderzoek met deze dertig uitspraken 
over coping (Westbrook, 1979, 407 - 410) is onmogelijk. Het algoritme 
dat door Westbrook (1979, 407 - 408) gehanteerd is, houdt geen 
rekening met individuele verschillen. 
Personeelfunktionarissen verschillen mogelijk van middenkaderleden 
ten aanzien van problemen, spanningen en klachten. Met behulp van de 
Vragenlijst Organisatiestress zijn reeds eerder gegevens verzameld 
over stress en de gevolgen van stress bij middenkaderleden (van Vucht 
Tijssen, van den Broecke, van Dijkhuizen, Reiche & de Wolff, 1978). 
Beide groepen kunnen dus vergeleken worden op een aantal variabelen. 
Met behulp van een diskriminantanalyse worden funkties berekend, die 
toelaten verschillen tussen de beide groepen zo goed mogelijk te 
beschrijven. De λ van Wilks (Lindeman, Merenda & Gold, 1980, 155 
156) wordt als kriteriura gehanteerd: de λ moet minimaal zijn: de 
groepen zijn zo homogeen mogelijk en verschillen onderling zo sterk 
mogelijk. Dit impliceert dat de kanonische korrelatie ma maal is. De 
gekwadrateerde kanonische korrelatie kan geïnterpreteerd worden als de 
proportie verklaarde variantie. Het percentage overeenkomst tussen de 
klassificering op basis van de diskriminantfunktie en de empirische 
klassificering volgens de fysiologische strains in risiko en niet-
risiko wordt eveneens vermeld. De bijdragen van de diverse variabelen 
aan de diskriminantfunktie worden uitgedrukt door de 
korrelatiekoëfficiënten met de diskriminantfunktie. 
Een studie van de stressdynamiek kan niet zonder inzicht in de 
kross-sektionele relaties tussen stressoren en strains tot stand 
komen. Deze kross-sektionele relaties geven een inzicht in de 
betekenis van de variabelen. 
De betekenissen en dus de relaties van de variabelen zijn 
theoretisch bepaald. Deze relaties tussen de variabelen worden in een 
rekursief vergelijkingssysteem neergeschreven. Met behulp van een 
padanalyse wordt gezocht naar een zo eenvoudig mogelijk model, 
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eenvoudig in de zin van een zo gering mogelijk aantal relaties waarbij 
de totale verklaarde variantie niet te zeer mag verminderen. 
Bij padanalyse zijn regressie- en kovariantieanalyse (Darlington, 
1968; Kerlinger & Pedhazur, 1973, 47; Li, 1975) als technieken 
aangewend om het vooropgesteld model te toetsen en uit te breiden. 
Voorafgaand aan dit onderzoek is een variabelenmodel op empirische 
wijze (ook volgens padanalyse) opgesteld, gebaseerd op vier 
onderzoeksbestanden (zie 3.4., figuur З.1.). 
De analyses gebaseerd op de data uit het 
personeelfunktionarissenonderzoek vallen uiteen in vier stadia. 
In een eerste stadium is een hiërarchische regressieanalyse 
uitgevoerd. De hierbij betrokken variabelen zijn die variabelen, die 
in het vooropgestelde model opgenomen waren en de fysiologische 
strains en afwezigheid door ziekteverzuim. Voor deze laatste vier 
variabelen zijn op basis van literatuur de prediktoren vastgesteld 
(zie 3.4.). De volgorde waarin de prediktoren in een 
regressievergelijking ingevoerd is, is a priori hiërarchisch bepaald. 
Deze hiërarchie is parallel aan de ordening van de endogene variabelen 
in het lineair vergelijkingenstelsel. Dit betekent dat in een bepaalde 
regressievergelijking eerst die variabele ingevoerd wordt, die eraan 
onmiddellijk voorafgaat en als laatste variabelen worden de exogene 
variabelen ingevoerd. De bedoeling van dit eerste stadium is de 
berekening van de regressiegewichten en varianties voor de data van 
het personee1funktionarissenonderzoek. 
In een tweede stadium zijn niet alleen de hypothetisch 
vooropgestelde prediktoren, bij elke regressievergelijking behorend, 
ingevoerd maar ook alle andere variabelen die modelmatig een prediktor 
in een bepaalde regressievergelijking kunnen zijn (rekursiviteitseis). 
De hypothetisch vooropgestelde prediktoren worden alle eerder 
ingevoerd dan de overige variabelen. De overige variabelen worden 
stapsgewijze ingevoerd. Het kriterium voor de minimale bijdrage van 
een prediktor - vooraleer hij in de regressievergelijking wordt 
opgenomen - is 2% additioneel verklaarde variantie. Op deze manier 
wordt nagegaan of niet vooropgestelde modelvariabelen een wezenlijke 
prediktieverbetering opleveren. Zij geven dus aan in hoeverre het 
vooropgestelde model tekort schiet om organisatiestress bij 
personeelfunktionarissen te beschrijven. 
In een derde stadium is een kovariantieanalyse (Overall & Spiegel, 
1969; Overall & Klett, 1972, 441 - 454; Dwyer, 1974) uitgevoerd met 
als kovariaten die prediktoren uit de regressieanalyse van het eerste 
stadium, met een gestandaardiseerde partiële regressiekoëfficiënt (of 
padkoëfficiënt, onder voorwaarde van een rekursief model zijn beiden 
gelijk (Duncan, 1975, 23 en 46)) van meer dan .01, samen met die 
prediktoren uit de regressieanalyses van het tweede stadium, die 2% 
additionele verklaarde variantie opleverden en met als faktoren 
bedrijfsgrootte, funktieniveau, produktiesektor, regio, 
opleidingsniveau, politieke voorkeur en religieuze gezindte. 
Kovariaten en faktoren zijn hiërarchisch geordend: de kovariaten zijn 
eerst ingevoerd. Wanneer deze faktoren geen prediktieverbetering 
opleverden, is gekozen voor de oplossing in de regressievergelijking 
(tabel 3.36.). Wanneer enkele of een van de faktoren (wat meestal het 
geval was) een prediktieverbetering opleverden, is een nieuwe 
kovariantieanalyse met slechts die ene cq. enkele faktoren uitgevoerd. 
De individuele bijdrage van de verschillende faktoren is onderling 
afhankelijk. Niet substantieel bijdragende faktoren zijn verwijderd 
uit de kovariantieanalyse, zodat de overblijvende faktoren ma maal 
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kunnen bijdragen in de variantie. De resultaten van deze laatste 
analyse zijn dan vermeld (tabel 3.36.)-
In een later stadium is nagegaan of de assumpties van lineariteit 
(3.4.8.) en additiviteit (afwezigheid van interakties) (3.4.3.) de 
feitelijke vorm van de relaties niet te zeer vereenvoudigen. 
Voor elke voorkomende prediktor zijn paarsgewijze interakties van 
do eerste orde berekend. De regressiegewichten van lineaire 
regressievergelijkingen waarin produkttermen of interakties voorkomen, 
zijn afhankelijk van de gemiddelden van de variabelen (Darlington & 
Rom, 1972, 453): deze gemiddelden zijn meestal arbitrair bepaald. De 
korrelatie tussen een variabele en een produktterm of interaktie is 
niet alleen afhankelijk van de gemiddelden maar ook van de varianties 
(Glass, 1968, 726). Opdat de regressiekoëfficiënten invariant 
tegenover lineaire transformaties zouden zijn, zijn alle variabelen 
gestandaardiseerd. Empirisch is nagegaan middels regressieanalyse of 
deze eerste orde interakties buiten de reeds verklaarde variantie door 
de enkelvoudige prediktoren nog bijkomende variantie verklaren 
(3.4.3.). Daarbij is de analyse beperkt tot eerste orde interakties. 
Hogere orde interakties zijn gezien een veelvoud aan kombinaties, erg 
moeilijk te interpreteren. 
Het blijft mogelijk dat de verklaarde variantie in het struktureel 
variabelenmodel (figuur 3.3.) vergroot wordt wanneer niet-lineaire 
relaties in het model betrokken worden. Wil alsnog een lineaire 
analyseprocedure gebruikt worden, dan moeten de originele variabelen 
getransformeerd worden. Een mogelijke transformatie is een 
logaritmische transformatie van de onafhankelijke variabelen, die 
(ook) een andere dan een lineaire relatie vertonen. Deze 
getransformeerde variabelen zijn ingevoerd als prediktoren nadat de 
originele variabelen reeds in de regressievergelijking opgenomen 
waren. Op basis van deze hiërarchische regressieanalyse kan besloten 
worden dat de eerder gevonden lineaire relaties voldoende zijn: geen 
enkele der getransformeerde variabelen verklaart additionele 
variantie. 
In tabel 3.36. (hoofdstuk 3.4.) zijn de verklaarde variantie in de 
afhankelijke variabele en de gestandaardiseerde partiële 
regressiegewichten vermeld (3.4.3.). De vooropgestelde 
modelprediktoren zijn onderlijnd; de supplementaire prediktoren en 
faktoren zijn niet onderlijnd. 
In 3.4.3.9. en 3.4.3.10. wordt met behulp van een hiërarchische 
klusteranalyse (kontrastgroepenanalyse) gepoogd groepen te beschrijven 
die wat betreft de skores op de fysiologische strains en verzuim zo 
homogeen mogelijk skoren (Sonquist, Baker & Morgan, 1973). Het 
kriteriura voor de klustering van de respondenten is de reduktie van de 
residuele kwadratensom. De kennis van de gemiddelden van een variabele 
in twee subgroepen draagt bij aan de reduktie van deze term. De 
introduktie van de variabelen vor de reduktie van residuele 
kwadrantensom verloopt stapsgewijze, wel wordt tentatief twee 
splitsingen verder gerekend vooraleer een variabele definitief 
opgenomen wordt. De analyse wordt beëindigd wanneer het aantal 
observaties in een subgroep nog slechts 10 bedraagt of wanneer de 
additioneel verklaarde variantie minder dan 1% bedraagt. De 
beschrijving van de subgroepen gebeurt aan de hand van het voorkomen 
van stress zoals gemeten via gedichotomiseerde achtergrondvariabelen, 
stressoren en affektieve strains. 
De variabelen zijn zo gedichotomiseerd dat onderscheiden wordt naar 
stress cq. strain vs. geen stress cq. strain of onbeslist, de neutrale 
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antwoordkategorie wordt dus beschouwd als behorend bij geen stress cq. 
strain. Wanneer hieraan konklusies verbonden worden, moet rekening 
gehouden worden met het toeval: de skores rond de cesuur zijn 
instabiel, verschuivingen kunnen niet uitgesloten worden. 
Tenslotte is een integraal variabelenmodel, bestaande uit lineaire 
strukturele vergelijkingen opgesteld (LISREL) (Joreskog, 1977, 265 -
286; Joreskog & Sorbona, 1978). In tegenstelling tot eksploratieve 
faktoranalyse en regressieanalyse is een toetsing (Saris, 1974, 137) 
mogelijk van de struktuur van een variabelenmodel door beperkingen op 
te leggen aan matriksen of elementen uit matriksen. Drie types 
relaties zijn mogelijk: relaties tussen manifeste of geobserveerde 
variabelen (dit is de input voor de analyse), relaties tussen 
manifeste en latente variabelen (epistemische relaties; Costner, 1969, 
247) en relaties tussen latente variabelen onderling (strukturele 
relaties). Bij de manifeste en de latente variabelen kan 
onderscheiden worden naar onafhankelijke en afhankelijke variabelen 
(prediktoren en kriteria). De latente variabelen worden ook faktoren 
genoemd (analoog aan faktoranalyse). De relaties tussen de manifeste 
variabelen (de vektoren χ en y) en de latente variabelen (de vektoren 
ξ en η) worden in regressievergelijkingen uitgedrukt (Pijper & 
Saris, 1976, 405, 406): 
voor de onafhankelijke variabelen: 
x = (λ (χ)) * (ζ) + θ (δ), 
en voor de afhankelijke variabelen: 
У = (λ (у)) * (η) + θ (ε). 
De vektoren θ geven de meetfouten weer. De matriksen λ bevatten de 
faktorladingen van de faktorpatroonmatriks. De faktoren van de 
faktorpatroonmatriksen kunnen onderling gekorreleerd zijn: de 
matriksen φ (tussen de m onafhankelijke, latente variabelen) en 0 
(tussen de n afhankelijke, latente variabelen) (Saris, 1974, 135). De 
strukturele regressievergelijking van de latente variabelen luidt als 
volgt (Pijper & Saris, 1976, 405, 406): 
(ß) * (η) = (ï) * ( ) + (ζ). 
De Vektor ζ geeft de meetfouten weer. De matriks β is symmetrisch 
(n χ n), de matriks У niet (n χ m). 
Vooraf opgelegde strukturele modelbeperkingen uiten zich in het 
vaststellen van parameters gelijk aan nul of onderling gelijk. Binnen 
deze modelbeperkingen worden schattingen van de overige parameters 
gegenereerd. Op deze basis wordt een korrelatiematriks 
gerekonstrueerd, die vergeleken wordt met de empirische 
korrelatiematriks. De fit tussen beide matriksen moet ma maal zijn, 
de residuen moeten minimaal zijn. Additionele informatie over de 
juistheid van de strukturele modelbeperkingen is gegeven d. m. v. de 
eerste orde afgeleiden van de parameters, die tot nul moeten naderen 
en de meetfouten θ en ζ, die niet negatief mogen zijn. 
Welke parameters vastgesteld worden of vrijgelaten worden is in 
principe een open keuze. In de analyse (3.4.3.9.), zijn evenwel de 
epistemische relaties van de fysiologische strains a priori 
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vastgesteld: de latente variabelen zijn identiek aan de manifeste 
variabelen. Dit impliceert dat de manifeste variabelen geheel valide 
en volstrekt betrouwbaar gemeten zijn. Deze a priori beperking is 
noodzakelijk gezien de identifikatieproblematiek van de parameters. 
In tegenstelling tot de in de vorige alinea genoemde modelbeperkingen, 
zijn de beperkingen hier van technische aard. 
2.7.2.2. Data-analyse van de longitudinale data 
Met behulp van padanalyse en lineaire strukturele vergelijkingen 
is een inzicht verworven in de samenhang van stressoren en strains op 
basis van kross-sektionele data. Een padmodel is opgesteld. De vraag 
VII. heeft betrekking op de samenhang van de stressoren en strains na 
een bepaald tijdsverloop. Na verloop van tijd nemen de strains toe ten 
gevolge van stress. 
Er wordt onderscheiden naar personeelfunktionarissen met en zonder 
stress. De gemiddelde strams veranderenten gevolge van stress: de 
gemiddelde strains zouden hoger zijn voor personeelfunktionarissen met 
stress en de gemiddelde strains zouden stijgen voor 
personeelfunktionarissen met stress. Aan de hand van de resultaten 
van een variantie-analyse met de faktoren meetmoment en stress/geen 
stress worden de veranderingen van de strains onder invloed van stress 
beschreven. 
Ten gevolge van stress veranderen de strains zodat er een relatie 
tussen stress en latere strains kan bestaan. De strains of de 
endogene variabelen worden beperkt tot de werkgerelateerde, de 
somatische strains, de fysiologische strains en verzuim. 
De 'cross-lagged' korrelatie kan schijnbaar zijn. De korrelatie kan 
te wijten zijn aan de voorafgaande meting van de endogene variabele 
(Bohrnstedt, 1969, 122; Dessens & Jansen, 1976, 10, 11). Met de 
eerdere meting van deze endogene variabele is zowel de eksogene 
variabele - immers de synchrone korrelatie mag niet te laag zijn 
(Kenny, 1979, 238) - als de endogene variabele op een latere roeting 
gekorreleerd. Wanneer gekontroleerd wordt voor de voorafgaande meting 
van de endogene variabele moet de 'cross-lagged' partiële korrelatie 
groter dan nul zijn. 
De stabiliteit of test-hertest korrelatie van eenzelfde variabele 
en de sterkte van de kross-sektionele verbanden beïnvloeden de 
'cross-lagged' partiële korrelatie. Met betrekking tot de partiële 
korrelaties in tabel 2.19., zijn vooral die partiële korrelaties 
belangrijk, die gebaseerd zijn op synchrone 
(oorzakelijkheids)korrelaties en "cross-lagged" 
(oorzakelijkheids)korrelaties van .25 of .50. Waarden van .75 voor 
die beide korrelaties zijn ekstreem hoog en worden zelden empirisch 
bereikt. De test-hertest korrelaties kunnen alle waarden aannemen. 
De "cross-lagged" korrelaties kunnen zowel beïnvloed worden door de 
waarden van de antecedente meting van het gevolg (Yl) als door de 
waarden van de nameting van de oorzaak (X2). Voor beide partiële 
korrelaties gelden mutatis mutandis dezelfde vaststellingen. 
Bij kontrole op de antecedente meting van het gevolg (Yl) blijkt 
dat de "cross-lagged" korrelatie groter of gelijk moet zijn aan de 
test-hertest korrelatie van het gevolg, opdat geen tekenomslag 
plaatsvindt, noch dat de partiële korrelatie nul wordt (behalve 
wanneer synchrone en "cross-lagged" korrelatie gelijk zijn of de 
"cross-lagged" korrelatie groter is dan de synchrone korrelatie). 
Wanneer de "cross-lagged" korrelatie groter is dan de synchrone 
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korrelatie en de "cross-lagged" korrelatie dus van substantiële aard 
Is, dan beïnvloedt de test-hertest korrelatie van het gevolg de 
partiële korrelatie nauwelijks. Wanneer evenwel de "cross-lagged" 
korrelatie en de synchrone korrelatie gelijk zijn, dan mag de test-
hertest korrelatie van het gevolg niet hoger zijn: een dergelijke hoge 
stabiliteit verzwakt de partiële korrelatie. In het uitzonderlijke 
geval wanneer de "cross-lagged" korrelatie zelf al hoog is en de 
synchrone korrelatie en de test-hertest korrelatie ekstreem van elkaar 
verschillen, is de partiële korrelatie groter dan de "cross-lagged" 
korrelatie. 
Tabel 2.19.: "cross-lagged" partiële korrelaties op basis van 
een aantal mogelijke kombinaties, berekend volgens 
de formule ("cross-lagged" korrel. - synchr. korrel. 
* test-hertest korrel.) / ((1-synchr. korrel. **2) 
**.5)*(1 - test-hertest korrel. **2)**.5). 
synchrone test-hertest "cross-lagged" partiële 
korrelatie korrelatie korrelatie korrelatie 







































































































- . 2 2 
.22 
.67 
- . 7 1 
- . 1 4 
. 43 
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De korrelatie tussen de eksogene variabele en de endogene variabele 
op een later moment kan ook te wijten zijn aan andere eksogene 
variabelen die zowel gekorreleerd zijn met die ene eksogene variabele 
als met de endogene variabele op een later moment. Alle eksogene 
variabelen in een strukturele vergelijking (figuur 3.4.) kunnen in 
principe interveniëren, zodat de relatie tussen de eksogene variabelen 
en de endogene variabelen op een later moment schijnbaar is. Partiële 
'cross-lagged' regressiekoëfficiënten (Bohrnstedt, 1969, 122) duiden 
die variabelen aan die onder kontrole van de andere oorzaken en van de 
voorafgaande meting van de endogene variabele reeële effekten hebben 
op de endogene variabelen. 
Hiermee is het probleem van de schijnoorzaken niet opgelost. Bij 
multiple regressieanalyse is vereist cq. verondersteld dat de 
meetfouten van de endogene variabelen ongekorreleerd zijn met de 
meetfouten van de eksogene variabelen. Deze veronderstelling is 
noodzakelijk in het licht van de volledigheid van het model: buiten de 
gemeten eksogene variabelen mag er geen gemeenschappelijke variantie 
zijn tussen eksogene en endogene variabelen. Er mogen dus geen 
ongemeten oorzaken zijn. Schijnoorzaken kunnen in een dergelijk geval 
bijna nooit uitgesloten worden. Wanneer er voor het effekt van de 
voormeting van de endogene variabele gekontroleerd wordt, dan wordt er 
slechts voor de ongemeten variabelen gekontroleerd, die gekorreleerd 
zijn met deze endogene variabele. Niets waarborgt dat dit dezelfde 
effekten zijn voor de nameting van de endogene variabele. 'Cross-
lagged' (afgekort als XL) panel korrelaties houden uitdrukkelijk 
rekening met de mogelijkheid van schijnoorzaken (Kenny, 1975, 895, 
896). 
Oorzakelijkheid binnen duidelijk eenvoudige empirische toepassingen 
is gedefinieerd als de hoge kans op de verschijning van een eerste 
gebeurtenis en dientengevolge de verschijning van een tweede 
gebeurtenis, waarbij geen derde gebeurtenis bestaat die de 
waarschijnlijkheidsrelatie tussen de eerste en de tweede gebeurtenis 
elimineert (Suppes, 1970, 10). A is oorzaak van В wanneer: 
(1) Ρ (B|A) > Ρ (В) 
(2) Ρ (А) > 0 
(3) A voorafgaat aan В (Suppes, 1979, 24). 
Vele oorzaken van В zijn schijnbaar. In het geval van een 
schijnoorzaak is er een gebeurtenis Ζ die (ook) de waarschijnlijkheid 
van В verhoogt; de voorwaarden luiden nu: 
(1) Ρ (B|AZ) - Ρ (B|Z) « e 
(2) Ρ (AZ) > 0 
(3) Ρ (B|AZ) > Ρ (B|A) (Rozenkrantz, 1979, 24, 25) 
(4) Ζ en A gaan aan В vooraf. 
Oorzakelijkheid en schijnoorzaken (eng. 'spuriousness') sluiten 
elkaar uit. Wanneer de schijnbare oorzaken van een relatie tussen 
twee variabelen weerlegd kunnen worden, dan is de oorzakelijkheid 
ervan aangetoond. 
Binnen de logika met betrekking tot oorzakelijkheid worden 
noodzakelijke en voldoende voorwaarden onderscheiden (Howard & Krause, 
1970, 219). Een noodzakelijke voorwaarde of oorzaak gaat altijd aan 
het gevolg vooraf; het gevolg komt nooit voor zonder de oorzaak 
alhoewel de oorzaak kan voorkomen zonder het gevolg. Een voldoende 
oorzaak betekent dat het gevolg altijd voorkomt wanneer de oorzaak 
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voorkont alhoewel het gevolg kan voorkomen zonder de oorzaak. Of de 
oorzaak een noodzakelijke voorwaarde is, wordt in dit onderzoek niet 
nagegaan. Oorzakelijkheid blijft beperkt tot het aantonen van een 
voldoende voorwaarde. 
Met behulp van XL panel korrelaties kan vastgesteld worden of de 
variabelen die op basis van kross-sektionele data als prediktoren 
aanvaard zijn, een oorzakelijkheldsrelatie hebben met de endogene 
variabelentwanneer er een tijdsinterval tussenligt. 
Een variabele X is oorzaak van een andere variabele Y wanneer onder 
bepaalde voorwaarden de XL panel korrelatie X(t) Y(t + 1) groter is 
dan de XL panel korrelatie Y(t) X(t + 1) (Campbell, 1963, 212 - 242; 
Pelz & Andrews, 1964, 836 - 848). Wanneer een variabele oorzaak is van 
een andere variabele op basis van de vergelijking van de XL panel 
korrelaties kan dit een tweevoudige betekenis hebben (Yee & Gage, 
1968, 119-120; Rozelle & Campbell, 1969, 74). Zowel een kongruente als 
een niet kongruente relatie zijn mogelijk. Wanneer de relatie X(t) Y(t 
+ 1) groter is dan Y(t) X(t + 1 ) , is dit resultaat zowel konsistent 
met een vermeerdering van Y ten gevolge van X (kongruentie) als met 
een vermindering van X ten gevolge van Y (inkongruentie). Bij het 
alternatief van de inkongruentie wordt hoofdzakelijk gelet op de 
korrelatie Y(t) X(t + 1), deze korrelatie is zwak. Deze zwakke 
korrelatie wordt geïnterpreteerd alsof het positief verband tussen 
twee variabelen afneemt en neigt naar een negatief verband tussen twee 
variabelen. 
Een voorbeeld moge dit verduidelijken. Een vergelijking van de XL 
panel korrelaties van rolkonflikt en bezorgdheid met betrekking tot 
eigen funktioneren toont aan dat rolkonflikt op een eerdere meting 
sterker gekorreleerd is met bezorgdheid op een latere meting dan 
omgekeerd (3.5.3.3.). Besloten kan worden dat rolkonflikt dus een 
oorzaak van bezorgdheid is. De ongelijkheid van de XL panel 
korrelaties kan evenwel leiden tot twee interpretaties: meer 
rolkonflikt beïnvloedt en versterkt de korrelatie tussen rolkonflikt 
en bezorgdheid (kongruentie). De alternatieve interpretatie luidt als 
volgt: meer bezorgdheid beïnvloedt en verzwakt de korrelatie tussen 
bezorgdheid en rolkonflikt (inkongruentie). 
De uitspraken, waarin oorzakelijke verbanden geformuleerd worden, 
omvatten een dubbel aspekt: twee koncepten of variabelen worden 
genoemd en de zin (positief of negatief) van de (kor-)relatie wordt 
aangeduid. Twee variabelen louter noemen wijst nog niet op 
verandering. Wanneer tussen beide variabelen een verband gelegd wordt 
en de zin van de (kor-)relatie gespecificeerd wordt, wordt meteen een 
aanknopingspunt geboden om de term verandering te betrekken op de 
oorzakelijke verbanden. De regressiefunktie van twee kontinue 
variabelen laat toe de verandering in een variabele te voorspellen 
vanuit de verandering van een eenheid in de andere variabele. 
Howard en Krause (1970, 221) beschouwen een uitspraak, waarin een 
oorzakelijk verband geformuleerd wordt - zoals rolkonflikt is de 
oorzaak van bezorgdheid - niet helemaal terecht als van statische 
aard. Statisch en dynamisch verwijzen naar een toestand 
respektievelijk verandering, toename of afname. Een uitspraak over de 
relatie tussen twee variabelen op basis van XL panel korrelaties 
beschouwen als van statische of dynamische aard heeft weinig zin: 
impliciet wijst een korrelatiekoëfficient op een dynamiek. 
Wanneer de XL panel korrelaties verschillen kan er nog niet beslist 
worden welke variabele oorzaak is: de oorzaak en de richting van de 
oorzakelijkheid zijn niet uit elkaar te houden. 
-- 135 --
Naast de mogelijkheid dat X of Y oorzaak zijn, is er de 
mogelijkheid dat de richting van het verband tweevoudig (kongruent of 
inkongruent) is. Eksterne overwegingen zijn nodig om een van beide 
alternatieven met betrekking tot de richting uit te sluiten. Op basis 
van de synchrone relaties (3.4.3., tabel 3.36.) kan een van de 
alternatieve richtingen uitgesloten worden. Op theoretische gronden 
mag er ook aangenomen worden dat stress leidt tot vermeerdering van 
strain. Wanneer blijkt dat de XL panel korrelaties voldoende 
onderling verschillen zodat oorzakelijkheid aangetoond kan worden, 
zullen de verschilskores (tussen de tweede en de eerste meting en 
tussen de derde en de tweede meting) eveneens berekend worden. In het 
kongruentiegeval kan er verwacht worden dat de verschilskores van 
beide variabelen positief gekorreleerd zijn. 
Stationariteit, gelijktijdigheid en positieve autoregressie zijn de 
assumpties die aan de XL-panel korrelaties ten grondslag liggen. Deze 
drie assumpties zijn noodzakelijk om alternatieve interpretaties uit 
te sluiten. 
Stationariteit (Rogosa, 1980, 250) impliceert dat dezelfde 
variabelen op elk moment gemeten zijn: de struktuur van een variabele 
moet ongewijzigd blijven. Opdat er sprake kan zijn van stationariteit 
moeten de synchrone korrelaties gelijk zijn. 
Gelijktijdigheid van de metingen van de variabelen heeft betrekking 
op het tijdsinterval: variabelen met een groter tijdsinterval tussen 
hun metingen korreleren minder. De synchrone korrelaties zijn dus in 
principe bovengrenzen voor de 'cross-lagged' korrelaties. Wanneer geen 
gelijktijdigheid van de variabelen gerealiseerd is, verschillen de 
'cross-lagged' korrelaties alleen al om deze reden (Kenny, 1979, 233). 
Wanneer de korrelatie van twee variabelen die in de tijd gespreid zijn 
niet afneemt, wijst dit op niet-schijnbaarheid. Wanneer onder de 
voorwaarden van stationariteit en gelijktijdigheid, de 'cross-lagged' 
korrelaties toch hoger zijn dan de synchrone korrelaties wordt 
schijnbaarheid uitgesloten en is er sprake van een oorzakelijk effekt 
(Kenny, 1979, 233). 
Positieve autoregressie impliceert dat een variabele slechts door 
zijn onmiddellijk eraan voorafgaande meting bepaald wordt. Wanneer 
twee metingen van een variabele gekorreleerd worden en er wordt 
gekontroleerd voor een tussenliggende meting van die variabele, dan 
moet de partiële korrelatie nul zijn. De korrelatiematriks zal een 
quasi-simpleksstruktuur hebben (Kenny, 1979, 175). 
In een quasi-simpleksstruktuur nemen de korrelaties af wanneer het 
tijdsinterval tussen de metingen toeneemt. Des te kleiner het 
tijdsinterval is tussen twee opeenvolgende metingen, des te beter een 
waarneming voorspeld kan worden uit de eraan voorafgaande meting. De 
korrelaties in een matriks nemen diagonaalgewijze af, op eenzelfde 
diagonaal zijn de korrelaties gelijk. Weinig korrelatiematriksen 
zullen aan deze laatste eis voldoen. Wanneer van die laatste eis 
afgezien wordt, kan een gelijkaardige analyse uitgevoerd worden met 
behulp van een regressie van de interperiode korrelaties op het aantal 
tijdsintervallen tussen twee metingen (tabel 2.20.; Prahl - Andersen, 
Kowalski & Heydendael, 1979, 170 - 171; van 't Hof, 1980, 22 - 23; van 
't Hof, Beunen & Simons, 1980, 4 - 9 ) . Deze regressielijn zal dalen 
en moet een goede representatie zijn van de verschillende 
waarnemingspunten. De data van vier meetmomenten zijn gebruikt voor 
de berekening van de interperiode korrelatiematriks. Elke 
regressielijn is dus bepaald door zes koordinaten. 
In de regressievergelijking van de interperiode korrelaties op het 
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aantal tijdsintervallen is het snijpunt van de regressielijn met de 
y-as een schatting van de test-hertestkorrelatie. De abscis van dit 
snijpunt is inderdaad gelijk aan een tijdsinterval van nul. Een min de 
schatting van test-hertestkorrelatie drukt de meetfoutvariantie in 
verhouding tot de populatievariantie uit (van 't Hof, Beunen & Simon, 
1980, 8). Deze meetfoutvariantie moet klein zijn. De - verdubbelde 
absolute waarde van de - hellingsparameter van de regressielijn drukt 
de veranderingsvariantie in verhouding tot de populatievariantie uit 
(van 't Hof, Beunen & Simon, 1980, 8). De residuele 
standaardafwijking is een maat voor de gepastheid van het model. Deze 
residuele standaardafwijking moet klein zijn ( <.06 ). 
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Tabel 2.20. regressie van de interperiode korrelaties op de 
tijdsintervallen. 
schatting meetfout- verande 
variabelen 
van de variantie ringsva-
test-her- relatief riantie 
testbe- tot de relatief 
















hulpb. v/d dir. meerd. 
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hulpb. v/d partner 
A/B-type gedrag 
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bezorgdheid 






















































































































Bij de variabelen A/B-type gedrag en verantwoordelijkheid is de 
veranderingsvariantie groter dan de raeetfoutvariantie, zodat beide 
variabelen frekwenter gemeten moeten worden. 
De residuele standaardafwijking van 
ziekteverzuim is erg groot ( >.09 ). 
onbetrouwbaar gemeten. 
De variabelen participatiegebrek, P-E 
werkontevredenheid en de polsslag 
meetfoutvariantie ( >.40 ). De verandering, 
variabelen, kan niet zinvol beschreven worden. 
werkontevredenheid en 
Beide variabelen zijn 
fit rolonduidelijkheid, 
hebben een te grote 
zoals gemeten door deze 
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Wanneer de meetfoutvariantie ruim groter is dan de 
veranderingsvariantie, die zelf bijna nul is, worden dergelijke 
variabelen beter niet geanalyseerd of geïnterpreteerd. De variabelen 
P-E fit werkbelasting en de systolische bloeddruk hebben een geringe 
veranderingsvariantie en een zeer grote meetfoutvariantie. 
De variabelen verantwoordelijkheid, werkbelasting, hulpbereidheid 
van de direkte meerdere en de partner, gezondheidsklachten en roken 
hebben een hoge test-hertestkorrelatie en de regressielijn beschrijft 
de betreffende korrelatiematriksen goed. Deze variabelen zijn 
betrouwbaar gemeten. 
Er worden geen eisen gesteld aan de test-hertestkorrelaties opdat 
schijnbaarheid verworpen kan worden. Opdat oorzakelijkheid aangetoond 
kan worden, mag er evenwel verwacht worden dat het produkt van de 
test-hertestkorrelaties groter of gelijk is aan het produkt van de XL 
panel korrelaties, onder de voorwaarde dat de synchrone korrelaties 
niet van teken veranderen (Kenny, 1973, 157). 
Toch zouden de test-hertestkorrelaties de konklusies beïnvloeden. 
Er is reeds op gewezen dat variabelen met een toenemende test-
hertestkorrelatie, onder de voorwaarde dat de synchrone korrelaties in 
de tijd toenemen, meestal als oorzaken gelden (Campbell, 1963, 240). 
De resultaten in dit onderzoek bevestigen niet over de hele lijn deze 
uitspraak (3.5.3.). Bezorgdheid als de oorzaak van de P-E fit 
rolonduidelijkheid en van hartklachten is een stabieler gemeten 
variabele dan de gevolgen. Variabelen, waarbij de betrouwbaarheid, 
voorzover vastgesteld op een andere manier dan op basis van de test-
hertestkorrelaties, toeneemt, zullen toch eerder als gevolgen 
voorkomen (Campbell, 1963, 240; Cook & Campbell, 1976, 290). 
Variabelen met een hogere betrouwbaarheid kunnen meer 
gemeenschappelijke variantie hebben en kunnen dus sterker gekorreleerd 
zijn. 
De XL panel korrelaties zijn kleiner dan de synchrone korrelaties 
wanneer schijnbaarheid, stationariteit en gelijktijdigheid als 
voorwaarden opgaan. Als vierde bijkomende voorwaarde is homogene 
stabiliteit vereist (Kenny, 1975, 893). Homogene stabiliteit houdt in 
dat de systematische of de niet-foute indikatoren van oorzaak en 
gevolg gelijke test-hertestkorrelaties hebben: de verandering van deze 
indikatoren is gelijk. De twee berekende test-hertestkorrelaties 
moeten daarom gelijk zijn. Homogene stabiliteit is op zich niet nodig 
om schijnbaarheid uit te sluiten (Rogosa, 1980, 250). 
Oorzakelijkheid is onder deze drie assumpties aangetoond als de 
'cross-lagged' korrelaties van elkaar verschillen. Wanneer de 
'cross-lagged' korrelaties niet van elkaar verschillen, kan een 
gemeenschappelijke variabele die de samenhang tussen de Oorzaak en 
het 'gevolg' verklaart, niet uitgesloten worden (Cook & Cambell, 1976, 
289). 
De verschillen tussen de korrelaties - van de gekorreleerde 
verdelingen - worden getoetst aan de hand van een formule van Pearson 




In dit deel worden de uitkomsten van het onderzoek behandeld. 
Bij de behandeling wordt in grote lijnen de volgorde van de 
vraagstellingen aangehouden: eerst wordt ingegaan op de problematiek 
van het personeelbeleid, vervolgens op de stressproblematiek. Aan het 
eind wordt ingegaan op enkele cases, waarvan er een uitvoerig wordt 
beschreven. 
De stressproblematiek en de problematiek aangaande het 
personeelbeleid zijn zowel in de werkelijkheid als hier in de 
behandeling van de onderzoeksbevindingen moeilijk te scheiden. Dit 
heeft tot gevolg dat eerst nadat de bevindingen aangaande de 
stressproblematiek en de problematiek betreffende de personeelfunktie 
in hun geheel behandeld zijn, deze geëvalueerd zullen worden. Dit 
geschiedt in 4. 
In 3.1 wordt ingegaan op de funktievervulling van PZ 
(onderzoeksvraagstelling I). Deze is onderzocht aan de hand van een 
aktiviteitenlijst. De ontwikkeling daarvan is besproken in appendiks 
D (1, 2). Ook is nagegaan of, en op welke wijze, de diverse 
aktiviteiten die in het kader van de personeelfunktie verricht worden, 
onderling samenhangen (bijv. als taakgebieden), en of hierin misschien 
bepaalde strategieën in het personeelbeleid herkenbaar zijn (analyse 
van de struktuur van de aktiviteitenlijst; appendiks D. 3). Van de 
bevindingen hierbij wordt in 3.1.1 een samenvatting gegeven. In 3.1.2 
wordt ingegaan op de konkrete aktiviteiten en taakgebieden van PZ. De 
meningen van personeelfunktionarissen en hun rolzenders worden 
vergeleken met betrekking tot de mate van aandachtsbesteding, 
belangrijkheid, problematiek en tijdrovendheid die ten aanzien van de 
onderscheiden aktiviteiten gesignaleerd worden. Nagegaan wordt in 
hoeverre en waarover de diverse geledingen van mening verschillen, 
danwei hierin overeenkomen, en waaruit de meningsverschillen 
inhoudelijk gezien bestaan. Hierna volgt een samenvatting. 
In 3.2 wordt ingegaan op de relaties tussen PZ en de rolzenders 
(3.2.1 en 3.2.2; onderzoeksvraagstelling II). Hierna volgen een 
samenvatting en enkele konklusies. In 3.2.3 wordt ingegaan op de 
visie van personeelfunktionarissen op de personeelfunktie. Deze 
paragraaf wordt afgesloten met een reeks citaten van 
personeelfunktionarissen met betrekking tot de funktiebeleving. 
Hoofdstuk 3.3 heeft betrekking op problemen in de rolvervulling, en 
hun gevolgen voor het funktioneren en welbevinden van de 
personeelfunktionaris (vraag III). In 3.3.1 wordt ingegaan op meer 
algemene problemen met betrekking tot de aard en doelstellingen van de 
funktie. Met name (rol-)onduidelijkheid en (rol-)konflikt, en 
aspekten van de werkbelasting worden besproken. Het positie kiezen en 
het rolkonflikt van de personeelfunktionaris komen hier aan de orde. 
In 3.3.2 wordt ingegaan op de gevolgen van de in 3.3.1 gesignaleerde 
problemen voor het individu. De samenhang van funktiespecifieke 
problemen en het ervaren van klachten wordt onderzocht (3.3.2.1). 
Vervolgens wordt de struktuur van het rolkonflikt van de 
personeelfunktionaris nader onderzocht (3.3.2.2). Tenslotte wordt 
nagegaan onder welke omstandigheden (welke mate van belasting, welke 
rolopvatting) men beter en minder goed blijkt te funktioneren 
(3.3.2.3). Hierna volgt een samenvatting (3.3.3). 
In 3.4 wordt ingegaan op de stressproblematiek als zodanig, nu 
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vanuit een kross-sektionele analyse van data verzameld met de VOS. De 
specifieke funktieproblematiek, zoals uitgewerkt in de voorafgaande 
paragrafen, kan hier geplaatst worden in het licht van het 
organisatiestressmodel zoals dat voor personeelfunktionarissen en 
andere groeperingen .(middenkaderleden, militairen, handarbeiders) 
getoetst is. Pf.en worden ook vergeleken met deze (de twee 
eerstgenoemde) groeperingen voor wat betreft de skoreverschillen op de 
diverse stressoren en strains (vraag IV). Op basis hiervan blijkt 
welke problemen en spanningen kenmerkend zijn voor 
personeelfunktionarissen in tegenstelling tot i.e. middenkaderleden en 
militairen (3.4.2). In 3.4.3 wordt het op basis van gegevens van deze 
groeperingen opgestelde hypothetische variabelenmodel onderzocht 
(vraag V en VI). Achttien endogene variabelen worden besproken aan de 
hand van regressievergelijkingen. Er wordt afzonderlijk aandacht 
besteed aan het A/B-type gedrag, het arbeidsethos, coping en de 
rolsetverhoudingen (3.4.4 tot en met 3.4.7). In hoofdstuk 3.5 worden 
aan de hand van longitudinale gegevens de veranderingen van de strains 
ten gevolge van stress (3.5.2), en de kausale relaties tussen stress 
en strain behandeld (3.5.3; vraag VII). Daarna worden een aantal 
risiko-personen geïdentificeerd. Zij worden over de verschillende 
metingen gevolgd (3.5.4). 
Het geheel wordt afgesloten met een overzicht van de bevindingen. Een 
integratie hiervan vindt plaats, waaraan konklusies en enige 
suggesties zijn toegevoegd (4). 
Tot slot wordt een gevalsbeschrijving gegeven, waarin een groot 
aantal van de behandelde problemen op eksemplarische wijze naar voren 
komen (5). 
3.1. De aktlviteiten van PI 
In deze paragraaf worden eerst de bevindingen ten aanzien van de 
struktuur van de aktiviteiten van PZ weergegeven (3.1.1; onderzocht in 
appendiks D. 3). Daarna wordt ingegaan op de belangrijkste aspekten 
van de uitvoering van deze aktiviteiten. De overeenkomsten en 
verschillen tussen personeelfunktionarissen en hun rolzenders in de 
meningsvorming aangaande de aandacht- en tijdbesteding aan de diverse 
taakgebieden, het belang daarvan, en de problemen die zich daarbij 
voordoen, worden besproken (3.1.2). Hierna volgt een samenvatting. 
3.1.1. De struktuur van de aktiviteiten van personeel zaken 
3.1.1.1. Doelstelling 
De funktievervulling van PZ is onderzocht aan de hand van een 
analyse van haar aktiviteiten. Daartoe is een takenlijst ontwikkeld 
(zie appendiks D. 1 en 2), welke nader onderzocht is op haar interne 
struktuur (D. 3). De skores in de kategorie "aandachtsbesteding" (aan 
de diverse aktiviteiten) zijn onderzocht met behulp van een 
hiërarchische klusteranalyse (appendiks D. 3; zie ook 2.6.2.1). 
Bepaling van de struktuur van de aktiviteiten van PZ is wenselijk om 
twee redenen: 
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ter nadere ordening van de twintig subaktiviteiten, zoals 
onderscheiden in de takenlijst (zie schema D.4, appendiks D), zodat 
een meer overzichtelijk aantal hoofdaktiviteiten (voorts aangeduid 
als taakgebieden) ontstaat. Aan de hand daarvan kunnen 
personeelfunktionarissen en hun rolzenders vergeleken worden voor 
wat betreft hun meningen aangaande de mate waarin aandacht en tijd 
besteed wordt aan de diverse aktiviteiten, het relatieve belang 
daarvan, en de problemen die zich daarbij voordoen (zie 3.1.2). 
ter identificatie van bepaalde strategieën in het personeelbeleid, 
zoals dat in de praktijk gestalte krijgt. Door de klusteranalyse op 
de als taakgebied geïdentificeerde klusters voort te zetten, worden 
sekundaire en tertiaire ordeningen verkregen, welke inzicht geven 
in de organisatie van de aktiviteiten van PZ. Als zodanig kunnen 
deze als strategieën in het personeelbeleid opgevat worden 
(3.1.1.2). 
3.1.1.2. Bevindingen 
Uit twintig subaktiviteiten (taken) zijn negen hoofdaktiviteiten 
onderscheiden, welke als de belangrijkste taakgebieden van PZ 
beschouwd kunnen worden. De negen taakgebieden zijn: 
1. Beheer (taken: werving, selektie, funktie-indeling, -analyse, 
-klassifikatie, personeelbeoordeling, plaatsing/overplaatsing, ontslag 
en promotie); 
2. Planning (taken: personeelplanning kwantitatief, kwalitatief, en 
lange termijnplanning); 
3. Arbeidsvoorwaarden (taken: toepassing en kontrole, ontwerpen en 
voorbereiden, spaarregelingen, huldigingen en gratifikaties); 
4. Ontwikkeling en formulering van het sociaal beleid en 
personeelbeleid (afgekort als Ontw.S.B.); 
5. Organisatie-ontwikkeling, taakstrukurering, werkoverleg (afgekort 
als 00/WO); 
6. Loopbaanbeheer (LBB; taken: loopbaanbegeleiding, 
potentieelbeoordeling, belangstellingsregistratie); 
7. Personeelzorg (P.zorg; taken: sociale en maatschappelijk 
begeleiding, voorbereiding op pensionering en WAO, ziekteverzuim); 
8. Kontakten (taken: kontakten met OR, met vakbonden); 
9. Opleidingen (Opl.); 
(zie appendiks D. 3; tabel D.2; zie ook de indeling van de tabellen 
3.2, 3.3, 3.4 en 3.5). 
Deze indeling naar taakgebieden blijkt alom goed herkenbaar (door PZ 
en de rolzenders), en in hoge mate te konvergeren met de bevindingen 
uit ander onderzoek (Buitendam, 1979; zie appendiks D, tabel D.5). 
Uit een nadere analyse van de struktuur van de taakgebieden blijkt 
dat deze zich eerst ordenen in vijf klusters (tweede niveau: Planning 
(1), Beheer (2), Ontwikkeling van het sociaal beleid, Organisatie-
ontwikkeling/Werkoverleg en Loopbaanbeheer (3), Arbeidsvoorwaarden en 
Personeelzorg (4) en Kontakten (5);zie tabel D.3). Vervolgens blijven 
drie klusters over (derde niveau: Planning, LBB, Ontw.S.B., 00/WO (1), 
Arbeidsvoorwaarden, P.zorg en Kontakten (2), Beheer (3); zie tabel 
D.4), en tenslotte twee (vierde niveau: Beheer (3) gaat samen met (1); 
(2) blijft identiek). 
Deze laatste twee klusters (Beheer, Ontwikkeling van het sociaal 
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beleid. Organisatie-ontwikkeling en werkoverleg, Planning en 
Loopbaanbeheer enerzijds, en Arbeidsvoorwaarden, Kontakten en 
Personeelzorg anderzijds) zijn als volgt te relateren. Miner & Miner 
(1977, 49, 50) beschouwen de organisatie (evenals Katz & Kahn; zie 
1.2.1) als een gedragssysteem dat funktioneert volgens het 
input/output model. Personeelzaken werkt in dit licht vooral met de 
input en output van mensen. Het gedrag van deze mensen 
(organisatieleden) wordt zowel aan de input, als aan de outputzijde 
gestuurd. Rolvoorschriften, plannings- en organisatiestrukturen en 
schema's kunnen als input mediatoren opgevat worden. Zij dragen bij 
aan de generatie van het gewenste gedrag, en worden door Miner & Miner 
strukturele mediatoren genoemd. Het feitelijke gedrag (de output) kan 
hiervan echter verschillen. Output mediatoren grijpen direkt aan op 
het feitelijke gedrag, met het doel dit in de gewenste richting te 
korrigeren. Output mediatoren worden door Miner & Miner funktlonele 
mediatoren genoemd. Hiertoe rekenen zij aktiviteiten als de 
personeelzorg, medische begeleiding, arbeidsvoorwaardelijke zaken 
(sankties, gratifikaties). 
De twee laatste klusters zijn door ons geïdentificeerd als bestaande 
uit zgn. strukturele en funktionele mediatoren. Deze tweedeling lijkt 
geschikt om beide klusters te interpreteren. In beide werkgebieden 
komen korte zowel als lange termijn gerichte aktiviteiten voor; beide 
bestaan zowel uit aanpassende als op verandering gerichte 
aktiviteiten. In het eerste geval (Beheer, Ontw.S.B., 00/W0, LBB, 
Planning) gaat het om strukturele mediatoren, tecnieken via welke de 
voorziening in, en aanpassing van de menselijke middelen aan de 
organisatie via de indirekte weg bewerkstelligd wordt: middels taak-
en rolkonstraints, die voornamelijk aan de inputzijde het gedrag van 
organisatieleden bepalen, en de organisatievorm van hun funktionele 
bijdragen "vooraf" en "struktureel" bevorderen; in het tweede geval 
(Personeelzorg, Arbeidsvoorwaarden, Kontakten) gaat het om funktionele 
mediatoren, technieken die de aanpassing van de menselijke middelen 
bevorderen door aan de outputzijde hierop aan te grijpen: het 
feitelijke gedrag (output) is aanknopingspunt. 
Het onderscheid blijft betrekkelijk: sommige aktiviteiten (bijv. LBB) 
kunnen in beide kategorie"n ondergebracht worden. Gezien de wijze van 
klustering van LBB lijkt dit middel toch tot de eerste kategorie 
(strukturele mediatoren) gerekend te moeten worden, althans voor wat 
betreft de wijze van aandachtbesteding hieraan (ten aanzien van LBB 
worden echter veel klachten gesignaleerd, die wel eens met de 
specifieke wijze van vormgeving hieraan te maken zouden kunnen hebben; 
zie 3.1.2.5). Ook andere indelingen zijn denkbaar, bijvoorbeeld die 
naar produktie en onderhoud georiënteerde mediatoren (zie ook Miner & 
Miner, 1977). 
Wanneer deze indeling vergeleken wordt met die van Buitendam naar 
werkterreinen (Buitendam, 1979; zie appendiks D.l en 3, tabel D.5) 
blijkt ook op dit abstrakte niveau de korrespondentie groot. De 
werkterreinen Beheer (taakgebieden Beheer en Planning) en Ontwikkeling 
(taakgebieden Ontw.S.B. en 00/WO) kunnen zonder veel moeite tot de 
strukturele, en de werkterreinen Aanpassing (taakgebieden 
Personeelzorg en Opleidingen) en Kollektieve Betrekkingen 
(taakgebieden Arbeidsvoorwaarden en Kontakten) tot de funktionele 
mediatoren gerekend worden. 
Gekonkludeerd kan worden dat de representatie naar taakgebieden een 
verantwoorde ordening van aktiviteiten is, aan de hand waarvan In het 
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nu volgende PZ en haar rolzenders (en hun geledingen) vergeleken 
kunnen worden. Deze ordening is minder abstrakt dan die van 
Buitendam, en gebleken een qua labeling alom herkenbare en gangbare 
indeling te zijn (in gesprekken en interviews met 
personeelfunktionarissen en niet-personeelfunktionarissen in 
organisaties). 
3.1.2. De aktivlteiten van PZ 
Inleiding 
In deze paragraaf wordt ingegaan op taakinhoudelijke aspekten van 
de personeelfunktie. Ten aanzien van elk van de onderscheiden 
aktiviteiten zijn vier (aan PZ) respektievelijk drie (aan de 
Rolzenders) vragen gesteld: met betrekking tot de Aandachtsbesteding 
(Α.), Tijdrovendheid (T.; alleen PZ), Belangrijkheid (B.) en Problemen 
(B.) in de uitvoering van de diverse taken en taakgebieden (voor 
methodische uitwerking zie 2.6.2.1). 
Eerst worden de verschillen tussen PZ en Rolzenders als totale 
groepen behandeld. Deze uiteenzetting beperkt zich tot de taakgebieden 
(3.1.2.1). 
Van de bevindingen ten aanzien van de afzonderlijke taken (per 
rolsetgeleding) worden samenvattingen gegeven, evenals van die ten 
aanzien van de funktieniveaus (PZ; 3.1.2.2), de organisatiegrootten 
(PZ; 3.1.2.3) en de rolsetgroeperingen afzonderlijk (PZ en rolzenders; 
3.1.2.4). Dit vanwege de verregaande gedetailleerdheid van de gegevens 
(voor integrale behandeling zie appendiks E). 
De algemene overeenkomsten en verschillen tussen de 
rolsetgroeperingen worden wel integraal behandeld (idem 3.1.2.4). 
Evenzo wordt uitvoerig ingegaan op de inhoud van de gesignaleerde 
problemen ten aanzien van elk van de onderscheiden taakgebieden en 
taken (3.1.2.5). Hierna volgt een samenvatting (3.1.3). 
Als rolsetgroeperingen zijn onderscheiden: 
PZ (funktieniveaus): HPZ, PCI en PC2 (zie 2.4); 
Rolzenders: chefs van personeelfunktionarissen die zelf ook 
personeelfunktionaris zijn (ChP), chefs van personeelfunktionarissen 
die zelf niet personeelfunktionaris zijn (ChnP), OR en RvO leden (OR), 
funktionarissen die in staf- of andere hulpdiensten funktioneren 
(Die), en kliënten van personeelfunktionarissen, hoger (K1H) en lager 
(KIL) in de hiërarchie geplaatst (zie 2.4). 
3.1.2.1. Verschillen tussen PZ en Rolzenders 
In tabel 3.1 zijn de verschillen in skores op de diverse 
taakgebieden voor PZ en de rolzenders aangegeven. De skores van alle 
deelnemende personeelfunktionarissen (PZ) en rolzenders zijn daartoe 
(voor elke groep afzonderlijk) opgeteld. Daarnaast zijn de 
rangordenummers aangegeven (per kategorie). In appendiks E vindt men 
een met deze tabel korresponderende tabel (E.l ), waarin de 
percentages en rangordes berekend zijn over de gemiddelde skores van 
de subgroepen waaruit PZ en de rolzenders bestaan. 
De ten aanzien van elk van de kategorieën geaane uitspraken over de 
gekonstateerde verschillen zijn inhoudelijk mede gebaseerd op de 
bevindingen uit de interviews. 
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Tabel 3.1: vergelijking van rangordeskores (l=hoogste 
rangorde) en percentages voor taakgebieden van PZ 
en de rolzenders (voor rangkorrelaties zie tabel D.6; 
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In deze kategorie konvergeren de groepen behoorlijk (rangkorrelatie 
.56 voor de taken; de rangkorrelaties voor de taakgebieden zijn 
nietszeggend; zie appendiks E, toelichting tabel E.l). Deze 
overeenkomst manifesteert zich het duidelijkst voor het taakgebied 
Personeelbeheer, dat nadrukkelijk door beide groepen als eerste 
werkgebied van PZ gezien wordt. 
De belangrijkste verschillen tekenen zich af ten aanzien van de 
taakgebieden Ontwikkeling van het sociaal beleid, Personeelzorg, 
Kontakten en Organisatie-ontwikkeling en Werkoverleg (00/WO). 
Met betrekking tot de verschillen ten aanzien van de taakgebieden 
Arbeidsvoorwaarden en Kontakten valt op dat deze door de rolzenders 
hoger geskoord worden. Wij zijn geneigd deze bevinding minder serieus 
te nemen, en toe te schrijven aan de populaire beeldvorming, die bij 
niet-personeelfunktionarissen (i.e. de rolzenders) bestaat omtrent het 
werk van personeelfunktionarissen: deze houden zich bezig met 
arbeidsvoorwaarden en wat dies meer zij (kontakten met vakbonden 
e.d.). 
Opleidingen wordt opvallend laag geskoord, hetgeen verklaarbaar is 
vanuit de aard van de steekproef: generalisten houden zich veelal niet 
zelf met het verzorgen van Opleidingen bezig. Zij vervullen meestal 
een adviserende of doorverwijzende rol in dit verband. De aktiviteit 
wordt dan vervuld door specialisten (zie Buitendam, 1979, 172). Het 
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percentageverschil (9%) kan niet als reëel beschouwd worden, vanwege 
onduidelijkheden over de rol van de personeelfunktionaris in deze aan 
de zijde van de rolzenders. 
Voor wat betreft de verschillen bij Ontw.S.B., de Personeelzorg en 
00/WO kan gekonkludeerd worden dat deze wel wezenlijk zijn (zie 
verderop). 
Belangrijkheid 
In deze kategorie zijn PZ en Rolzenders het duidelijk eens over het 
centrale belang van het taakgebied Ontwikkeling van het sociaal 
beleid. Ten aanzien van de taakgebieden Personeelzorg, 
Arbeidsvoorwaarden, Kontakten en Opleidingen zijn de verschillen 
eveneens klein. Belangrijke verschillen zijn er wel met betrekking tot 
de taakgebieden Planning en Loopbaanbeheer, en in mindere mate 
Organisatie-ontwikkeling en Werkoverleg en Beheer. De rolzenders 
geven aan Planning en LBB veel belangrijker te vinden dan de 
personeelfunktionarissen. Deze skoren op hun beurt duidelijker hoger 
op Ontw.S.B. (percentage) en 00/WO (rangorde en percentage). De 
rolzenders waarderen het taakgebied Beheer wat hoger. Ten aanzien van 
de verschillen bij Arbeidsvoorwaarden en Kontakten geldt hetzelfde als 
bij Aandachtsbesteding gesteld is. 
De totale konvergentie is hier het grootst (berekend op de taken: 
.71; zie tabel D.6). 
Problematiek 
In deze kategorie divergeert men het meest (rangkorrelatie .41; zie 
tabel D.6). Opvallend zijn de grote verschillen ten aanzien van de 
taakgebieden Beheer, Planning, LBB en de Personeelzorg. Ook ten 
aanzien van Ontw.S.B. is er sprake van verschil. 
LBB (1) en Planning (2) blijken met name door de Rolzenders als 
problematisch ervaren te worden. De Personeelzorg (2) en Beheer (1) 
meer door PZ. 
Met betrekking tot de Ontwikkelingstaken zijn de verschillen gering, 
de problemen echter relatief groot (3 en 4). 
Opleidingen skoort in deze kategorie relatief het hoogst (hoger dan 
in Aandachtsbesteding en Belangrijkheid). 
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TABEL Э.2: Verschillen in percentage en ranRekoree per taak en taakoebied tuaaen PZ en 
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Diskussie 
Het geheel overziende, en daarbij de gegevens uit de kategorie 
Tijdrovendheid en inzichten uit de interviews betrekkend in een eerste 
poging tot interpretatie van deze bevindingen, menen wij de volgende 
tendenzen te kunnen onderscheiden: 
Met betrekking tot de meer traditionele taakgebieden - Beheer, 
Arbeidsvoorwaarden, Kontakten, Personeelzorg - valt op dat de 
meningen over de mate van Aandachtsbesteding hieraan goed 
overeenstemmen. Dit lijkt in mindere mate te gelden voor 
Arbeidsvoorwaarden, en Kontakten, welke hoger geskoord worden door 
de Rolzenders. Wij zijn geneigd dit toe te schrijven aan het feit 
dat deze aktiviteit als een typische aktiviteit van PZ gezien 
wordt: elke rolzender zal bevestigen dat de personeelfunktionaris 
zich hiermee bezighoudt. In beide andere kategorieën 
(Belangrijkheid en Problematiek) zijn de verschillen gering, en de 
rangordeskores betrekkelijk laag. Gekonkludeerd kan worden dat deze 
taakgebieden weinig kontroversieel zijn. 
Beheer is duidelijk het eerste aandachtsveld voor PZ, en voor hen 
ook het meest problematische (1) en erg tijdrovend (2). De 
rolzenders bevestigen de aandacht die PZ hieraan besteed (1), en 
vooral het belang ervan (3; hoger dan PZ (4)). Problemen 
signaleren zij weinige (6). Aldus lijkt de aktiviteit wat hen 
betreft meer naar wens te verlopen: PZ besteedt er veel aandacht en 
tijd aan, en houdt zich met de problemen ervan bezig. 
De Personeelzorg blijkt een bijzonder tijdrovende (1) en 
problematische (2) zaak voor PZ te zijn. Men vindt haar ook 
belangrijk (beide procentueel evenredig), maar gesteld kan worden 
dat de rolzenders de problematiek en tijdrovendheid van deze 
aktiviteit geneigd zijn te onderschatten (zie ook van Beers Ь van 
Bastelaer, 1980, 57). Ditzelfde geldt overigens voor het taakgebied 
Beheer. De personeelzorg is een typisch zorgenkind van PZ. 
Met betrekking tot de meer moderne aktiviteiten - de Ontwikkeling 
van het sociaal beleid. Organisatie-ontwikkeling, LBB, Planning -
blijkt meer divergentie op te treden. De taakgebieden 00/WO en 
Ontwikkeling van het sociaal beleid staan met name voor PZ, en de 
beide andere (Planning en LBB) voor de rolzenders centraal. De 
rolzenders vinden de Planning veel belangrijker, en LBB en Planning 
duidelijk veel problematischer dan PZ. Voor de Ontwikkeling van 
het sociaal beleid en 00/WO is het zo, dat PZ aangeeft hieraan meer 
aandacht (en relatief veel tijd) te besteden dan door de rolzenders 
onderkend wordt. De rolzenders (én PZ) vinden de Ontwikkeling van 
het sociaal beleid het belangrijkste taakgebied (1). Over de mate 
van problemen is men het ongeveer eens, PZ skoort hier echter iets 
hoger. 
Planning en LBB daarentegen zouden volgens de rolzenders veel meer 
aandacht en tijd moeten krijgen. De skoredivergentie te dien 
aanzien is met name in de kategorie"n Problematiek en 
Belangrijkheid aanzienlijk (LBB: 7 versus 1, respektievelijk 5 
versus 4; Planning 5 versus 2, respektievelijk 7 versus 2). De 
skores van PZ hierop in de kategorie Tijdrovendheid mede in 
aanmerking genomen, lijkt het erop dat deze aktiviteiten enigszins 
verwaarloosd worden. 
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Opleidingen blijkt in het algemeen erg laag geskoord te worden en 
zal ora eerder genoemde redenen (zie Aandachtsbesteding, hierboven) 
niet verder in de analyses betrokken worden: de betekenis van de 
skores in dit verband is moeilijk te bepalen. Wel blijken ten 
aanzien van dit taakgebied relatief veel problemen gesignaleerd te 
worden door beide groeperingen. 
- Tenslotte kan gekonkludeerd worden dat, hoewel de ontwikkeling van 
het sociaal beleid als de belangrijkste aktiviteit beschouwd wordt 
(door PZ en de rolzenders), naar de mening van de rolzenders het 
beheerwerk toch het eerste aandachtsveld van PZ is (en blijft). 
Zulks geldt met name voor de lagere funktieniveau's (PCI en PC2), 
en ongeacht grootte en type organisatie. 
3.1.2.2. Verschillen tussen funktieniveau 's 
Deze paragraaf is een samenvatting van de bevindingen zoals 
gerapporteerd in appendiks E 1 (zie ook tabel 3.3, en tabel E.2). 
De belangrijkste bevinding luidt dat PCI en PC2 onderling meer 
overeenkomen dan met de HPZ. De HPZ vormen dus een relatief aparte 
groep. Dit geldt met name voor wat betreft de skores in de kategorie"n 
aandacht (A)-, en tijdbesteding (T). 
HPZ blijken meer aandacht en tijd te besteden aan de taakgebieden 
Kontakten (inklusief het Ontwerpen/voorbereiden van 
arbeidsvoorwaarden), de Ontwikkeling van het sociaal beleid en 
Organisatie-ontwikkeling en Werkoverleg, en de aktiviteit 
Ziekteverzuim (deze laatste alleen "tijd"). PCI en PC2 besteden meer 
aandacht en tijd aan Beheer en de Uitvoering van arbeidsvoorwaarden. 
PCI verschillen niet veel van PC2. Wat opvalt is dat zij zich meer 
bezighouden met de technisch-kwalitatieve aspekten van het 
personeelwerk (LBB, Planning, Personeelbeoordeling). PC2 skoren alleen 
hoger op de aandacht aan Ziekteverzuim, de tijdbesteding aan 
Werving/ontslag en Plaatsing/overplaatsing, en lager op problemen ten 
aanzien van Lange termijnplanning. 
In de kategorie belangrijkheid (B) worden geen belangrijke 
verschillen genoteerd, met uitzondering van het taakgebied Kontakten 
(inkl. het Ontwerpen van arbeidsvoorwaarden), die door de HPZ 
belangrijker gevonden worden, en Selektie,, Plaatsing/overplaatsing 
(beide beheersaktiviteiten), en Personeelzorg, die door PCI en PC2 
belangrijker gevonden worden. 
In de kategorie problematiek (P) blijken PCI en PC2 ieder 
afzonderlijk meer met de HPZ overeen te komen dan met elkaar. De HPZ 
en PCI signaleren meer problemen met betrekking tot Planning 
(kwalitatief en lange termijn); de HPZ en PC2 signaleren meer 
problemen ten aanzien van LBB en Opleidingen. De HPZ signaleren 
(absoluut) de meeste problemen ten aanzien van de Ontwikkeling van het 
sociaal beleid. PCI en PC2 signaleren meer problemen ten aanzien van 
de Personeelzorg. 
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3.1.2.3. Verschillen naar organisatiegrootte. 
Deze paragraaf is een samenvatting van de bevindingen zoals 
gerapporteerd in appendiks E 3 (zie ook tabel 3.4 en E.4). De 
belangrijkste bevinding luidt, dat de verschillen over de vier 
kategorieën (Α,Β,Ρ en T) in het algemeen gering zijn. De uitvoering 
van het personeelbeleid lijkt over organisatiegrooten heen tamelijk 
gelijkvormig van aard. Als er al verschillen zijn tekenen deze zich 
vooral af op het inhoudelijke en kwalitatieve vlak. 
Relatief het meest afwijkend lijkt de problematiek, zoals 
gerapporteerd in de middelgrote organisaties te zijn (rangkorrelatie 
.56 met grote en met kleine bedrijven; dit is de laagste 
korrelatiewaarde in tabel E.4). 
Voor wat betreft de aandachtbesteding komen grote en middelgrote 
organisaties meer met elkaar overeen dan grote en kleine, en dan 
middelgrote en kleine. 
Voor wat betreft het belang dat aan de diverse aktiviteiten wordt 
toegekend korresponderen de ideeën hierover eveneens relatief het 
meest tussen grote en middelgrote organisaties, en het minst tussen 
grote en kleine. 
Inhoudelijk gezien doen zich enigszins voor de hand liggende 
verschillen voor: 
Aan het taakgebied Kontakten (inklusief Ontw. van 
arbeidsvoorwaarden) wordt in middelgrote en kleine organisaties meer 
aandacht en tijd besteed dan in grote. Dit is een gevolg van de 
verbijzondering die in grote organisaties op dit taakgebied optreedt 
(specialistische aktiviteit). Soortgelijks geldt ten aanzien van 
Planning. 
Iets relevanter zijn de bevindingen dat in kleine organisaties meer 
gedaan lijkt te worden op het gebied van individu-gerichte personele 
aktiviteiten (funktionele mediatoren: Personeelzorg, 
Arbeidsvoorwaarden, Opleidingen, Personeelbeoordeling). 
Gekonkludeerd kan worden dat de personeelfunktie in het algemeen op 
sterk overeenkomstige wijzen haar doelstellingen struktureert, en met 
identieke middelen nastreeft. In de specifieke vormgeving daaraan, en 
de problemen en procedures zoals die per geval (organisatie, situatie, 
funktionaris) zich voordoen kunnen belangrijke verschillen van 
kwalitatieve aard optreden. Systeemtheoretisch uitgedrukt: de 
intra-(sub)systemische variantie (binnen de personeelfunktie) is 
groter dan de inter-(sub)systemische (tussen organisaties). 
3.1.2Λ. Verschillen tussen Rolsetleden 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de verschillen in 
meningsvorming aangaande het aktiviteitenpakket tussen de diverse 
rolsetgroeperingen. Eerst worden de algemene overeenkomsten tussen de 
verschillende groepen behandeld (tabel 3.6). De inhoudelijke 
verschillen met betrekking tot de aktiviteiten (taken) voor wat 
betreft de rolzenders (tabel 3.5) zijn in detail behandeld in 
appendiks E 2; voor de funktieniveaus zie tabel 3.3). Van de 
verschillen en overeenkomsten tussen deze groepen met betrekking tot 
de belangrijkste en meest problematische taakgebieden wordt een 
samenvatting gegeven (zie tabel 3.8). 
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Tabel 3.6: Rangkorrelatles tussen rolsetgroeperingen 
per kategorie (Α,Β,Ρ; berekend op de 
rangskores van de taken; data in tabel 3.2, 3.3, 
en 3.5). 
groepen HPZ PCI PC2 ChP ChnP OR/ Dien K1H Alle perso­
neel funkt. 























































































































































































Uit gemiddelden-berekeningen van rangkorrelaties (berekend op de 
rangordes van de taken) per funktieniveau en per rolzendergroepering 
(zie tabel 3.6) blijkt dat: 
In de kategorie Aandachtbesteding PC2 het meest overeenkomen met de 
Rolzenders en HPZ het minst (.78 respektievelijk .45). PCI skoren 
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hier tussenin (.54). In het algemeen blijkt het 
aktiviteitenpatroon van PC2 dus het best herkenbaar voor alle 
rolzendergroeperingen. 
In deze kategorie (A) konvergeren de kliënten van PZ (K1H en KIL) 
onderling het meest in hun visie hierop (.78). Ook de hoger 
geplaatste kli"nten (K1H) en de direkte meerderen van de 
personeelfunktionaris (die zelf niet-personeelfunktionaris 
zijn,-ChnP) konvergeren behoorlijk (.76). 
In de kategorie Belangrijkheid blijken de lagere funktieniveau's 
iets meer overeen te komen met de Rolzenders dan de HPZ (HPZ .53; 
PCI .68; PC2 .67). Het verschil is echter gering. In het algemeen 
is de totale konvergentie in deze kategorie (voor wat betreft PZ) 
het grootst (.71 berekend voor de taken; zie appendiks E, Bijlage 
tabel E.6). Hoge konvergenties zijn er tussen K1H en Diensten 
(.79), HPZ en OR (.72) en PCI en Diensten (.73). 
Voor wat betreft het zicht op de problemen [Problematiek') 
konvergeren de Rolzenders het meest met de HPZ (.61) en PC2 (.57). 
PCI skoren hier opvallend laag (.32). In deze kategorie (P) 
konvergeren de direkte meerderen van de personeelfunktionaris (zelf 
ook personeelfunktionaris: ChP) en Diensten het meest (.86), 
gevolgd door ChP en de hiërarchisch hoger geplaatste kliënten 
(.83), en ChP en ChnP (.81). Opvallend is dat alle relaties tussen 
deze groeperingen hier sterk zijn (> .71). Daarentegen wordt met PZ 
gemiddeld de geringste (totaal-) konvergentie bereikt in deze 
kategorie (.23 taakgebieden; tabel 3.1; .41 taken; tabel D.6 
bijlage appendiks D). Kennelijk is er een duidelijk verschil in de 
beeldvorming over de problemen in het personeelwerk/-beleid bij de 
rolzenders enerzijds, en PZ anderzijds. Onderling konvergeren de 
funktieniveaus namelijk wel in behoorlijke mate (zie tabel E.l). 
De OR-leden konvergeren hier duidelijk meer met PZ dan met de 
andere groeperingen(.67). OR konvergeert in het algemeen beter met 
de HPZ dan met beide andere funktieniveau's. De HPZ hebben ook de 
meeste Kontakten met OR-leden (zie 3.1.2.2 en appendiks E 1). 
Wanneer de korrelatiekoëfficiënten van de rolzendergeledingen met 
PZ als totale groep in ogenschouw genomen worden, valt op dat de 
groepering Diensten in de kategorieën aandachtbesteding en 
belangrijkheid het meest konvergeert met PZ (.60 respektievelijk 
.77), en de groepering OR in de kategorie problematiek (.67). 
Wanneer de konvergentie-skores van elke rolzendergroepering met 
"Alle personeelfunktionarissen" per kategorie gerangordend (zie 
korrs. en rangno. in tabel 3.6) en vervolgens opgeteld worden, 
ontstaat het volgende beeld: 
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Tabel 3.7: Konvergentie van rolzendergroeperingen 
met PZ (l=meeste konvergentie). 
Aandachts- Belang- Proble- Totaal 
besteding rijkhd. raatiek 
ChP 
ChnP 




























De groeperingen Diensten en KIH blijken het meest met PZ te 
konvergeren in de beeldvorming over de aandachtsbesteding aan, het 
belang van en de problematiek bij de diverse aktiviteiten. De 
eerste plaats van Diensten in dit rijtje is wellicht te verklaren 
vanuit het feit dat in deze groepering ook andere (niet lokale) 
personeelfunktionarissen zijn opgenomen, en in het algemeen van 
meer met PZ verwante personele groeperingen sprake is. Met name in 
de kategorieën aandachtbesteding en belangrijkheid zijn de 
konvergenties heel behoorlijk. K1H vallen op door konstant 
behoorlijke konvergenties met PZ in alle kategorieën. De 
groepering OR konvergeert goed met PZ met name voor wat betreft de 
beeldvorming over de problemen in het personeelwerk/-beleid. 
Opvallend zwak konvergeren vooral KIL, maar ook beide chef-
groeperingen met PZ. Het geeft te denken dat dit zo is, met name 
voor wat betreft de chefs. Weliswaar mag in dit geval geen 
betekenis worden toegekend aan de waarden in de kategorie 
aandachtbesteding, en moeten ook die in beide andere kategorieën 
met enige terughoudendheid betracht worden (vanwege scheve 
celverdelingen, zie tabel 2.6). Nochtans zijn de verbanden in de 
kategorie problematiek, met name met de lagere funktieniveau's, erg 
zwak. Dit geldt zeer zeker ook voor KIL, met wie met name PCI en 
PC2 toch geregeld kontakt hebben. Kennelijk lopen de visies op het 
soort en de aard van de problemen tussen de personeelfunktionaris 
en het lager en middenkaderlid nogal uiteen. 
Samenvatting van de meningen der rolsetleden. 
In tabel 3.8 wordt een overzicht gegeven van de belangrijkste en meest 
problematische taakgebieden per groepering. 
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Tabel 3.8: Overzicht van de belangrijkste (B) en meest 
problematische (P) taakgebieden per groep (3 
hoogst geskoorden). 
TAAKGEBIEDEN. 
Be- Plan- Arb. LBB. Kon- Pers. Ontw. 00/ 
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Per rolzendergroeper'mg: 
Voor ChP blijken de funktionele mediatoren erg belangrijk te zijn, 
voor ChnP de strukturele. Problemen signaleren zij beide vooral met 
betrekking tot de strukturele mediatoren. 
OR/RvO leden signaleren problemen vooral bij de ontwikkelings-
en verzorgingsaktiviteiten. Zij benadrukken het belang van de 
ontwikkeling van moderner personele mogelijkheden (LBB, Ontw.S.В., 
Kont.). 
- Diensten signaleren problemen in de plannings- (lange termijn, LBB) 
en ontwikkelingssfeer (00/W0). Zij benadrukken ook het belang 
hiervan (plus Beheer). 
Klienten H en L benadrukken beiden het belang en de problemen ten 
aanzien van de strukturele mediatoren. Belangrijk vinden zij beiden 
Beheer en Planning en (verschillende) moderner pendanten daarvan: 
LBB (K1H) en Ontw.S.B. (KIL). Problemen signaleren zij ten aanzien 
van Planning en LBB (beiden), Beheer (KIL) en 00/W0 (K1H). 
Per funktienlveau (PZ); 
Allen stemmen overeen met betrekking tot het belang van beide 
ontwikkelingsaktiviteiten (Ontw.S.B. en 00/WO) en de problemen 
daarbij (dit laatste geldt iets minder voor PC2). 
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PCI en PC2 benadrukken het belang van en de problemen bij P.zorg. 
- HPZ en PC2 benadrukken de problemen ten aanzien van de 
beheersaktiviteiten. Voor HPZ zijn de Kontakten (met name met de 
OR) belangrijk. 
Konklusles 
1. PZ en de rolzenders komen het meest overeen in hun ideeën over 
het belang van de diverse aktiviteiten, en het minst over de 
problemen daarbij. 
2. Beheer is het meest centrale aandachtsveld van PZ. Het vormgeven 
hieraan blijkt een tijdrovende (2) en sterk problematische (1) 
zaak voor PZ. Rolzenders vinden deze aktiviteit tamelijk 
belangrijk (3), maar signaleren betrekkelijk weinig problemen 
(6): kennelijk verloopt een en ander voor hen redelijk goed. 
3. Ontwikkeling (met name Ontw. S.B.) is het tweede aandachtsveld 
voor PZ. Deze aktiviteit is voor personeelfunktionarissen erg 
belangrijk (1), tijdrovend (3) en relatief problematisch (3). 
De rolzenders vinden deze aktiviteit eveneens belangrijk (1), 
maar zien PZ er minder aandacht aan besteden dan deze zelf (6 
versus 3). 
4. De Personeelzorg is voor PZ het derde belangrijke aandachtsveld. 
Zij ervaren deze aktiviteit als bijzonder problematisch (2) en 
tijdrovend (1). De rolzenders signaleren aanzienlijk minder 
problemen (5). In dit verband zij opgemerkt dat aan de zijde van 
de rolzenders de tendens bestaat de omvang en tijdrovendheid van 
zowel deze aktiviteit als het beheerwerk te onderschatten. 
5. LBB en Planning zijn, met 00/WO, de belangrijkste 
probleemgebieden voor de rolzenders. Voor wat beteft LBB en 
Planning divergeren zij aanzienlijk van PZ. PZ blijkt relatief 
weinig aandacht aan LBB (8) en weinig tijd aan beide te besteden 
(6 respektievelijk 8). Worden deze aktiviteiten door PZ 
ondergewaardeerd? (zie 3.1.2.5). 
6. Wanneer over de voorafgaande punten (2-5) de balans wordt 
opgemaakt, dan konstateren wij het volgende: 
- LBB en Planning zijn de specifieke zorgenkinderen van de 
Rolzenders. 
- de Personeelzorg en de Ontwikkeling van het sociaal beleid 
zijn de specifieke zorgenkinderen van PZ; 00/W0 is voor beide 
groeperingen problematisch. 
- Beheer is belangrijker voor de rolzenders dan voor PZ, maar 
voor de rolzenders niet problematisch. Beheer is ook tamelijk 
belangrijk voor PZ, maar vooral bijzonder problematisch (1) en 
tijdrovend (2). 
7. Arbeidsvoorwaarden en Kontakten zijn weinig kontroversiële 
aandachtsveIden. 
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3.1.2.5. Probfemen in de uitvoering der oktiviteiten. 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de inhoud van de problemen 
die zich het kader van elk van de onderscheiden aktiviteiten voordoen. 
Daarbij wordt geput uit het interviewmateriaal (voor methodologische 
toelichting zie 2.6.2.1). Eerst worden kort de belangrijkste 
knelpunten per aktiviteit aangegeven, daarna volgt een bredere 
diskussie of toelichting per taakgebied. De relatieve mate waarin zich 
problemen voordoen is aangegeven in de kategorie Ρ van tabellen 3.2, 
3.3 en 3.5 en in tabel 3.8. 
1. De strukturele mediatoren 
Problemen met betrekking tot de Beheersaktiviteiten. 
Ten aanzien van Werving/ontslag (PZ): 
het grote probleem van personeelfunktionarissen ten aanzien van 
ontslag is dat dit een pijnlijke en onprettige aangelegenheid 
gevonden wordt, waarin de dubbele verantwoordelijkheid (ten aanzien 
van man en organisatie) bepalend is. 
ten aanzien van de wervingsaktiviteit worden drie zaken genoemd: 
onenigheid over de keuze van kandidaten; problemen met betrekking 
tot het aanbod (onvoldoende; wisselend nivo van kandidaten onder 
invloed van schaarste/beperkingen in het aanbod); doe je de juiste 
keuze? Soms wordt er te makkelijk/snel beslist. 
De rolzenders signaleren twee problemen: 
de werving geschiedt te veel ad hoc en te weinig in het kader van 
een verantwoorde personeelsplanning 
de werving wordt te makkelijk opgevat. 
Ten aanzien van Selektie: 
Door PZ wordt evenals bij Werving/ontslag het probleem van 
meningsverschil over de juiste kandidaat gesignaleerd. PZ en de 
rolzenders signaleren beide het punt dat er te makkelijk/ snel beslist 
wordt - meestal onder invloed van tijdsdruk. De rolzenders voegen 
hieraan toe wat ten aanzien van de Werving ook al gesteld werd: de 
Selektie geschiedt te veel ad hoc en te weinig in het kader van een 
verantwoord personeelformatie plan. In grote organisaties wordt 
hieraan nog toegevoegd het probleem dat men te weinig greep heeft op 
deze centraal uitgevoerde aktiviteit (werving/selektie). 
Ten aanzien van Funktie-indeling, -waardering, -klassifikatie: 
Het algemene probleem betreft de moeilijkheid om mensen in een 
dergelijk systeem onder te brengen. Het systeem is niet sluitend, past 
niet op alle funkties, en de waarderingskriteria zijn diskutabel. Voor 
PZ brengt dit met zich mee het inspelen op verschillende meningen, het 
verantwoorden en uitleggen van indelingen en klassifikaties, en (in 
grotere organisaties) het vervullen van een bufferrol tussen de 
centrale klassifikatie/indelingsinstantie en chefs en werknemers. 
Bijkomende problemen zijn (PZ): 
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- zicht op funktles ontbreekt 
adviezen personeelfunktionaris worden genegeerd 
- mensen konfronteren met hun beperkingen 
- na reorganisatie mensen in andere funktie onder moeten brengen, 
waarbij waardering en indeling niet meer kloppen o.i.d. 
- "funktieklassifikatie is ons opgedrongen door de vakbonden. Nu 
kunnen we niet meer waarderen op een echt rechtvaardige manier" 
(т.п. in kleinere organisaties) 
- onder invloed van tijdgebrek moet de funktieklassifikatie 
uitbesteed worden (in kleinere organisaties). 
De rolzenders zitten met hetzelfde algemene probleem: het funktie-
indelings- en klassifikatiesysteera is te ondoorzichtig. Zij verlangen 
vooral meer terugkoppeling en uitleg over de indelingen. Verder stelt 
men (de rolzenders): 
- dat er onvoldoende zicht is op de funkties; deze zijn vaak nog 
onbeschreven 
- dat PZ zich te veel afzijdig houdt bij de beschrijving ervan, en 
geen initiatieven hiertoe neemt 
De akseptatie van het systeem is echter het grote punt. 
Ten aanzien van de Personeelbeoordeling (PZ): 
het beoordelingssysteem deugt niet: meningsverschillen over de 
criteria van beoordeling (PZ en Rolzenders beide) 
- tijdgebrek 
- men onttrekt zich eraan (т.п. de chefs die de beoordeling moeten 
doen) 
- men doet het te makkelijk af 
- het gebeurt niet eerlijk: hoe hoger de funktie, hoe beter de 
beoordeling 
slechte resultaten meedelen is niet leuk. 
Ten aanzien van Plaatsing/overplaatsing: 
PZ: 
- plaatsing en overplaatsing zijn vooral problematisch ten tijde van 
reorganisaties: wie moeten overgeplaatst of ontslagen, wie kunnen 
blijven? 
- te vaak speelt vriendjespolitiek een rol 
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te snel worden mensen van buiten de organisatie aangetrokken 
- PZ wordt hierbij niet of te laat betrokken; vaak wordt buiten PZ om 
gewerkt 
Rolzenders signaleren de volgende problemen. Vooropstellend dat er 
in het algemeen onvoldoende aandacht aan besteed wordt wijzen ze 
hierop: 
te snel worden mensen van buiten aangetrokken 
er is te weinig doorstroming (gebrekkige loopbaanplanning) 
er wordt relatief weinig met het belang van de mensen en veel met 
het belang van de organisatie rekening gehouden. 
Konklusle. 
Het geheel van de hier gesignaleerde problemen overziende 
konstateren we dat een reeks van relatief kleine, maar wel belangrijke 
knelpunten oorzaak zijn van een minder efficiënt en effektief 
funktioneren van de organisatie voor wat betreft de inzetbaarheid en 
het gebruik van de menselijke middelen. Problemen bij de ene 
aktiviteit (bijvoorbeeld selektiefouten) leiden tot problemen bij een 
andere (slecht funktioneren, moeilijkheden in de samenwerking, 
problematische funktie-indelingen), en die weer tot nieuwe problemen 
elders (de noodzaak van overplaatsing, meer personeelzorgaktiviteit). 
Daardoor komt het geheel der aktiviteiten van PZ onder druk te staan, 
met name onder tijdsdruk. Dit kan nadelige effekten op de kwaliteit 
van de output hebben. 
De relatief hogere prioriteit van de direkte belangen (produktie, de 
primaire doelstellingen van de organisatie) kan aanleiding geven tot 
minder konsekwente handelwijzen en kompromis-oplossingen op het gebied 
van hieraan nevengeschikte aktiviteiten zoals de dienstverlenende 
aktiviteiten van PZ (onder het niveau werven, ad hoc oplossingen van 
personele problemen e.d.; zie ook de problemen bij Opleidingen). Dit 
slaat evenwel weer terug op het uiteindelijke totaalrendement, hetgeen 
echter moeilijk aantoonbaar is. 
Eerder dan hier met PZ serieuzer aandacht aan te besteden zijn chefs 
vaak geneigd PZ te beschuldigen van inefficiëntie en andere 
tekortkomingen ("tot pispaal maken") en zelf oplossingen te zoeken. 
Dit leidt op zich weer tot onsystematische handelwijzen en 
ineffektiviteit op langere termijn. Dit type problematiek lijkt bijna 
inherent te zijn aan het personeelwerk (met name het beheer-werk). Dat 
neemt niet weg dat verbetering hiervan mogelijk is, althans tot op 
zekere hoogte (optimalisering, niet ma malisering; zie 1.2.A). 
Het is de vraag of verdergaande systematisering niet de nadelen van 
burokratisering met zich meebrengt. Bepaalde problemen zijn 
onvermijdelijk (wervingsproblemen ten gevolge van een krappe 
arbeidsmarkt; onrechtvaardigheidsgevoelens ten gevolge van 
funktieindelingen of beoordelingen), maar het blijkt dat 
personeelfunktionarissen met ervaring en goede relaties met 
leidinggevenden in staat zijn tot oplossingen en bijdragen die door 
alle betrokkenen als van fundamenteel belang beschouwd worden. Niet 
zozeer de technisch/ systematische maar de praktisch/organisatorische 
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bijdragen van PZ vinden in dit verband ekspliciete waardering. Wij 
hebben de indruk dat het een enigszins ten koste van het andere gaat. 
Het is de vraag in hoeverre eenzelfde persoon ten aanzien van beide 
aspekten kan excelleren. De kombinatie van systematische diepgang en 
vaardigheid in het snel en pragmatisch oplossen van problemen vindt 
men zelden in een persoon verenigd. Personeelfunktionarissen zijn in 
het algemeen eerder mensen van het laatst genoemde type. Oplossingen 
moeten gezocht worden in een kombinatie van technisch/systematische en 
direkt/praktische aanpakken. Het gebruikmaken van moderne 
dataverwerkingsapparatuur kan hieraan bijdragen. 
Problemen met betrekking tot de personeel- en loopbaanplanning. 
Ten aanzien van Kwantitatieve planning stelt PZ twee problemen 
centraal : 
onder invloed van krapte op de arbeidsmarkt kan de 
personeelfunktionaris niet aan de vraag voldoen (probleem wordt ook 
gesignaleerd ten aanzien van Werving) 
iedereen geeft (te snel) aan een tekort aan personeel te hebben 
(anticiperende op schaarste/problemen met betrekking tot 
toewijzing), en PZ kan/mag daar (in opdracht van de direktie, 
veelal in het kader van bezuinigingen) maar ten dele aan voldoen. 
Rolzenders signaleren de volgende problemen 
de personeelplanning is nog nauwelijks ontwikkeld, het belang/de 
waarde ervan moet nog blijken 
de interne informering over de behoefte verloopt slecht: er is geen 
goed zicht op (behoefte fluktueert ook). 
de personeelplanning gebeurt te veel ad hoc 
ze behoort niet tot de aktiviteiten van PZ 
PZ wordt hierin te weinig betrokken 
krappe arbeidsmarkt 
Ten aanzien van Kwalitatieve planning geeft PZ het volgende aan: 
hoe vind ik de juiste kwaliteit op de arbeidsmarkt (ook 
kwalitatieve krapte) 
de kwaliteitseisen aan de vraagkant zijn te hoog 
de aansluiting van het aanbod op de funktie ligt moeilijk 
(geen/weinig personeel voor bepaalde funkties) 
Rolzenders signaleren de volgende problemen 
de kwaliteit van het aanbod laat te wensen over; voldoende 
kwaliteit is moeilijk te krijgen 
-- 162 --
PZ wordt hierbij onvoldoende betrokken 
de direktie heeft hier onvoldoende oog voor 
tijdgebrek 
Gemeenschappelijk voor Kwalitatieve, Kwantitatieve en Lange 
termijnplanning zijn de volgende problemen 
een goed planningssysteem onbreekt. Er zijn informatie en 
kommunikatie tekorten 
er is geen algemeen forraatie/personeelsplan. Enerzijds durft men 
niet (kost geld), anderzijds is het ook moeilijk zich hierop vast 
te leggen, gegeven fluktuaties in de behoefte, zeker in perioden 
van recessie. 
een en ander kost veel tijd, en komt om al deze redenen moeilijk op 
gang. 
Om al deze redenen gebeurt de planning of niet, of meer ad hoc, 
waardoor allerhande nevenproblemen ontstaan (men slaagt er niet in op 
tijd aan de behoefte te voldoen; het voorhanden potentieel is niet 
optimaal; de direktie kan al te gemakkelijk met het personeel 
omspringen: naar willekeur aannemen en ontslaan). De rol van PZ in de 
planningsaktiviteit (met name voor wat betreft de kwantitatieve 
planning) blijkt nog niet overal geaksepteerd te zijn. Voor wat 
betreft de kwalitatieve en lange termijn planning ligt dat anders: met 
betrekking tot deze minder "harde" zaken wordt haar inbreng meer op 
prijs gesteld. De problemen in deze worden echter minder serieus 
genomen (lagere belangrijkheidsskores, met name voor lange termijn 
planning, dan voor kwantitatieve planning). De mogelijke inbreng van 
PZ ook ? 
Het belang van een goede planning wordt wel ingezien. Men onderkent 
de problemen ook. Het alternatief, een algemeen formatie/personeelplan 
met in het verlengde daarvan opleidings- en loopbaan mogelijkheden 
klinkt mooi, maar is een komplekse en tijdrovende onderneming. Wat is 
de waarde ervan, in verhouding tot de investering? 
Loopbaanbegeleiding (.LBB) 
Het eerste wat opvalt is dat PZ veel minder problemen signaleert dan 
de rolzenders. Waar ze dat wel doet worden twee kernproblemen 
aangegeven : 
we hebben het al zo druk, en het is weer iets nieuws erbij 
het komt niet van de grond want een systematische strukturele 
aanpak in groter verband ontbreekt. 
Het eerste is een bekend gegeven. Het laatste moet als volgt begrepen 
worden. Als er aan loopbaanplanning gedaan wordt moet men zich beraden 
over het verband hiervan met, en de gevolgen die dit heeft voor de 
organisatie van andere aktiviteiten: de planningsaktiviteiten (met 
name langere termijnplanning), het promotiebeleid 
(kansen/mogelijkheden) en de opleidingsaktiviteit. Eerst dan kan er 
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een goede opzet gemaakt worden, en kan er iets met de uitkomsten 
gedaan worden (met name in grote organisaties is dit van belang: hier 
ziet men allerhande vormgevingsverschillen en problemen ontstaan in de 
verschillende sektoren, te wijten aan bovengenoemde tekortkomingen). 
Additionele gesignaleerde problemen zijn: chefs kunnen het niet aan; 
wijzelf kunnen het niet aan; wordt alleen voor hoger kader gedaan; 
tegenvallende uitkomsten. Rolzenders vinden vooral dat er te weinig 
aan gebeurt. Desgevraagd stellen zij: 
de noodzaak ervan wordt niet ingezien door het management en de 
leidinggevenden 
er zijn geen mogelijkheden om er iets mee te doen; het past niet in 
een groter plan (zie boven) 
- de loopbaanbegeleiding gebeurt onsystematisch; informatie 
ontbreekt; er doen zich geschillen voor over de vormgeving (zie 
boven) 
er is een gebrek aan kapaciteit en kunde bij PZ; PZ wordt hierbij 
niet betrokken; PZ is weinig initiatiefrijk. 
Onze konklusie is dat loopbaanplanning niet van de grond komt, niet 
primair omdat PZ zo weinig tijd heeft, of omdat PZ en chefs de kunde 
hiervoor niet hebben, maar omdat de realiseerbaarheid ervan relatief 
gering is. Er zijn beperkingen in de mogelijkheden om er 
iets mee te doen (geringer naarmate er meer kategorieeën 
personeel in betrokken worden; geringer in kleinere organisaties), 
en er zijn problemen met de aanpak. Het goed en openhartig 
doen van potentieelbeoordelingen blijkt schier onmogelijk; de 
aansluiting in de personeelplanning en opleidingsaktiviteiten 
ontbreekt veelal. Daarom wordt snel naar eenvoudiger oplossingen 
gezocht, die praktischer mogelijkheden bieden, op kleinere schaal, 
op kortere termijn. 
Dit alles maakt deze aktiviteit zo dubieus, dat dit lukse paard van 
het moderne personeelbeleid liever op stal gelaten wordt, en 
hooguit voor bevoordeelde groepen bereden wordt. En dan heet 
het "management development". De moeilijkheden zijn 
vergelijkbaar met, en liggen in het verlengde van die op het gebied 
van kwalitatieve en lange termijn planning. 
Problemen m. b. t. de ontwikkeling van het sociaal beleid 
T.a.v. de eerste aktiviteit worden de volgende problemen aangegeven 
(in volgorde van frekwentie ): 
PZ: 
de immer voortdurende strijdvraag over de verhouding (het relatieve 
belang ) van ekonomische en sociale belangen 
- het moeten bevechten van een eigen plaats en inbreng 
(akseptatieprobleem) 
- het voortdurend bezig zijn met het introduceren van en gevoelig 
maken voor sociaal-belangrijke zaken 
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(in grotere organisaties) verschillen tussen centrale en decentrale 
aanpak/ benaderingswijzen; en in het verlengde hiervan problemen 
ten gevolge van verschillende decentrale uitwerkingen 
de diskrepantie tussen het geformuleerde beleid en de feitelijke 
gang van zaken (o.a. door tijdgebrek/kapaciteitstekort, 
onvoldoende ervaring en kunde/kennis, gebrek aan medewerking van de 
zijde van het middenkader). 
Rolzenders: 
- de leiding besteedt hieraan onvoldoende aandacht; zij laat 
ekonomische belangen prevaleren boven sociale 
PZ schiet tekort omdat ze te zwaar belast is (veel beheerwerk) 
PZ wordt hierbij onvoldoende betrokken/gekend. Daardoor blijft het 
beleid te vaag en moeilijk uitvoerbaar (verschil geformuleerd 
beleid/feitelijke gang van zaken) 
een integraal beleid is moeilijk realiseerbaar (met name in grotere 
organisaties) 
- kritiek op PZ : te weinig professioneel; besteedt hieraan te weing 
aandacht; doet te veel aan formulering en te weinig aan uitvoering. 
Toelichting. 
Opvallend is de grote mate van overeenkomst tussen PZ en Rolzenders 
voor wat betreft de aard van de problemen Dit is minder verwonderlijk 
als men ziet hoe algemeen deze gesteld zijn. In het algemeen blijken 
de problemen op dit taakgebied vooral te maken te hebben met 
onduidelijkheid over de vraag wat er nu eigenlijk wel en niet gebeuren 
kan. Waar moet de grens tussen gegeven arbeidsvereisten en 
(psycho-)sociale wenselijkheden getrokken worden? Daarnaast is de 
implementatie van het (te vaag; zie 3.2.2) geformuleerde beleid het 
grote probleem. Eerst op nivo van de uitwerking steken de diskussies 
over sociale en andere belangen de kop goed op. In feite blijkt men 
(in de formulering) aardig "sociaal te kunnen beleiden", maar als het 
er op aankomt nog relatief weinig te realiseren. De volgende 
kombinatie van faktoren komt weinig voor: personeelfunktionarisen én 
andere leidinggevenden met belangstelling, verbeeldingskracht en tijd 
om werkelijk iets aan de gang van zaken te doen,"-als dat nodig is". 
De laatse 10 jaar wordt verwacht dat de personeelfunktionaris ook 
initiërend zal optreden. Dat gaf in het begin nogal eens 
moeilijkheden, maar blijkt hedentendage meer geaksepteerd te zijn. Dit 
winstpunt heeft echter nog betrekkelijk weinig praktische 
konsekwenties. niveau, is het moeilijke punt. Op beleidsvoorbereidend 
niveau is van volledige akseptatie, in de zin van gelijkwaardige 
inbreng, en integraal sociaal-ekonomische beleidvoering, nog zelden 
sprake (zie ook 1.2.3 , waar hierover voorstellen gedaan worden door 
de SER kommissie Sociaal Beleid). De personeelfunktionaris (HPZ) maakt 
niet altijd deel uit van het managementteam, en uitvoerende 
personeelfunktionarisen (PCI en PC2) zeker niet. Het te voeren beleid, 
danwei de werkwijzen die daarvoor door moeten gaan, blijken lang niet 
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altijd volmondig door de personeelfunktionaris gesteund te worden; van 
zijn inbreng is vaak weinig hierin terug te vinden. Dit komt het 
enthousiasme en de inzet, nodig voor de realisering van het sociaal 
beleid, niet ten goede. Veelal worden andere wegen gezocht. 
Op uitvoerend niveau liggen de problemen als volgt. De 
eindverantwoordelijkheid voor het sociaal beleid ligt in de lijn, en 
niet bij adviserende staffunktionarissen als de personeelfunktionaris. 
De samenwerking van PZ met leidinggevenden (met name het middenkader) 
laat te wensen over. De verhouding tussen de personeelfunktionaris en 
de lijnmanager is in het algemeen niet verder uitgewerkt dan ongeveer 
als volgt:"de personeelfunktionaris ondersteunt de lijnmanager voor 
wat betreft de sociale aspekten van diens funktie, en treedt daarbij 
adviserend op". Of samenwerking op gang komt is primair afhankelijk 
van de vraag of het "klikt" tussen de personeelfunktionaris en de 
lijnmanager. De personeelfunktionaris werkt dan samen met 
lijnmanagers uit de sektor waarvoor hij werkzaam is eigen benaderingen 
en werkwijzen uit, die op zich tot heel adekwate, en situatiegeschikte 
oplossingen kunnen leiden. Met name in grotere organisaties leidt dit 
echter makkelijk tot koordinatie en integratieproblemen. 
In dit verband zij erop gewezen dat in grote organisaties problemen 
ten gevolge van centrale versus decentrale (groot- en kleinschaliger) 
zienswijzen konsekwent optreden, met name in bedrijven die geografisch 
gekoncentreerd zijn. Deze problemen betreffen de implementatie van 
het sociaal beleid enerzijds, en de koordinatie der aktiviteiten 
anderzijds. Vooral op het arbeidsvoorwaardelijk vlak maar ook bijv. 
met betrekking tot LBB en Werkoverleg leiden decentraal verschillende 
werkwijzen soms tot ernstige problemen, hoe absurd deze in de kern ook 
zijn (bijvoorbeeld dat in de ene fabriek wel gebak bij de koffie 
geserveerd wordt op jubilea-vieringen, en in de andere niet, hetgeen 
arbeidsvoorwaardelijk tot problemen leidt, en vandaar tot erger). In 
dergelijke situaties steken ideologische diskussies ook gemakkelijk 
weer de kop op. Wij hebben meerdere voorbeelden gezien van sektoriële 
diensten die niet meer met elkaar wensten samen te werken, en van 
(sektor-)hoofden van dergelijke diensten die, als lijflijke 
eksponenten van het konflikt, om gezondheidsredenen met hun werk 
gestopt zijn. 
In kleinere organisaties ligt de problematiek anders. Indien de 
personeelfunktionaris er niet in slaagt met zijn direktie op een lijn 
te komen kan hij beter vertrekken. Dat gebeurt dan ook vaak (zie van 
Beers & Van Bastelaer, 1980, 128). Waar dit niet het geval is, en de 
personeelfunktionaris wel uit de voeten kan, zien we dat e.e.a. beter 
loopt, althans naar de mening van personeelfunktionaris en direktie. 
Dit is onzes inziens tevens de verklaring voor de gunstiger cijfers 
met betrekking tot stress- en funktiebeleving in kleinere organisaties 
(zie 3.2 en 3.3). 
Gekonkludeerd kan worden dat op dit domein diegenen goed uit de 
voeten komen die een grote mate van handigheid en ervaring hebben om 
zich hierin te bewegen, danwei diegenen die de handigheid hebben ora 
zich buiten schot te houden (zij het dat er dan niets gebeurt). 
Politiek en strategie zijn er hoe dan ook aan de orde van de dag. 
De tweede konklusie moet zijn dat de afgelopen 10 jaar weliswaar 
winst is geboekt voor wat betreft een toegenomen sociale gevoeligheid 
en ontvankelijkheid bij alle geledingen, maar dat dit toch nog 
relatief weinig praktische konsekwenties heeft. 
Onzens inziens kunnen omwentelingen zoals die, welke achter de 
idealen en verwachtingen ten aanzien van deze aktiviteiten schuilgaan, 
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ook niet zo snel plaatsvinden. Grootschaliger en bredere 
veranderingen, welke geleidelijk de sociaal-ekonomische verhoudingen 
doortrekken, en deze omvormen verlopen trager. De bijdragen hieraan 
van de zijde van PZ verkeren nog in het stadium van het lobbyen voor 
eigen inbreng, en wegwijs worden in het woud der mogelijke 
uitwerkingen. 
Problemen met betrekking tot de Organisatie-ontwikkeling en 
Werkoverleg 
Ten aanzien van Organisatie-ontwikkeling worden ongeveer dezelfde 
problemen gesignaleerd als ten aanzien van de ontwikkeling van het 
sociale - en personeelbeleid. In dit verband spelen professionele 
kwalifikaties zo mogelijk een nog grotere rol dan bij het vorige 
taakgebied (Ontw.S.B.)· 00. is een tijdrovende en tamelijk 
specialistische aktiviteit, waar in het algemeen door 
personeelfunktionarissen weinig aan gedaan wordt. Het merendeel der 
antwoorden ten aanzien van dit taakgebied heeft betrekking op 
Werkoverleg. 
Met betrekking tot Werkoverleg is de meest algemene kritiek dat dit 
te weinig van de grond komt De belangrijkste reden hiervoor is dat men 
er niet in gelooft. 'Men' is dan in de ogen van de PZ op de eerste 
plaats de leiding, die dit te weinig stimuleert, of van optiek 
verschilt met PZ en/of werknemers over de doelstelling/inhoud ervan, 
en op de tweede plaats de werknemers, die er tengevolge hiervan ook 
niet meer in geloven. De belangenkwestie speelt hier weer. 
Additionele gesignaleerde problemen 
PZ: 
het middenkader pakt het niet mee op; 
voor de werkuitvoerenden hoeft het niet zo; 
het ligt moeilijk vanwege de slechte ekonomische omstandigheden; 
- we pretenderen te veel. 
Rolzenders: 
PZ wordt hierin onvoldoende betrokken; 
tijdgebrek 
- PZ kan het niet aan; de leiding kan het niet aan (implementatie-
probleem) . 
Problematisch blijkt ook hier weer de rolverdeling tussen PZ en 
leidinggevenden te zijn. Eigenlijk zou dat niet zo mogen zijn: 
werkoverleg vindt plaats tussen betrokkenen van een 
afdeling/werkeenheid. PZ kan hierbij adviserend en begeleidend 
betrokken zijn, maar niet verweten worden dat ze er te weinig aan 
doet, tenzij ze de vormgeving hiervan op zich genomen heeft. Dan 
wordt de rolverdeling wel moeilijk... 
Van groot belang is het antwoord op de vraag "wat is werkoverleg"? 
Daar kan (te) lang over gediskussieerd worden. Wij hebben de indruk 
gekregen dat het onderwerp bij wijlen te veel opgeblazen wordt. 
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Anderzijds is gesteld, dat er onvoldoende gebruik gemaakt wordt van de 
nuttige inbreng van alle betrokkenen bij het werk. Dit nut ligt niet 
alleen op het vlak van produktie en efficiëntie, en vaker niet op 
korte termijn. Als de direkt betrokkenen dit niet inzien, wordt 
werkoverleg een moeilijke zaak. Problemen ten aanzien van werkoverleg 
doen zich vooral daar voor waar de verhoudingen tussen betrokkenen 
minder goed zijn, of oneigenlijke doelen nagestreefd worden. 
De ervaringen met werkoverleg van de afgelopen tien jaar leren drie 
dingen: 
- werkoverleg is niet suksesvol wanneer om ideologische redenen 
ingevoerd 
- werkoverleg moet ingebed zijn in een proces van 
organisatievernieuwing in breedste zin, of 
- werkoverleg is bij bepaalde typen werk vanzelfsprekend aanwezig (en 
hoeft daar dus niet meer ingevoerd te worden). 
Wij zijn geneigd de negatieve ervaringen tot dusverre toe te 
schrijven aan fouten en verkeerde verwachtingen/doelstellingen, -
kinderziekten dus. 
2. De funktionele mediatoren 
Arbeidsvoorwaarden en Kontakten 
Ten aanzien van het ontwerpen en toepassen van arbeidsvoorwaarden 
worden de volgende knelpunten gesignaleerd: 
PZ: 
problemen naar aanleiding van de interpretatie van regels 
- problemen met betrekking tot de toepassing van regels: deze zijn 
vaak niet sluitend, of onbillijk; het moeten uitleggen en 
verantwoorden van verschillen (en tot pispaal gemaakt worden) 
hier gaat veel tijd in zitten. 
Rolzenders stellen twee problemen: 
- PZ is hierin onvoldoende aanwezig: besteedt er te weinig tijd en 
aandacht aan 
- PZ wijkt te snel af van de regels (met name in grote organisaties 
is dit een probleem in de verhouding centraal/decentraal. De 
kritiek betreft dan laatstgenoemden). 
Met betrekking tot de Kontakten met OR en vakbonden: 
Het eerste wat opvalt is de formeel onduidelijke verhouding tussen de 
personeelfunktionaris en de OR. Gemeenschappelijk in de opmerkingen te 
dien aanzien is de behoefte van PZ en de rolzenders aan een 
eksplicieter standpuntbepaling ten aanzien van de rolverdeling bij de 
belangenbehartiging. Vooral de rolzenders (en met name OR leden) 
signaleren deze behoefte met betrekking tot de rol en opstelling van 
de personeelfunktionaris. In hun ogen stelt de personeelfunktionaris 
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zich de ene keer zus (bijv. in het belang van de organisatie), de 
andere keer zo (in het belang van het personeel) op. De ene keer 
stimuleert hij de OR leden zich kritisch op te stellen, dan weer remt 
hij ze af, of gaat hij hier tegen in. In kleine organisaties komt 
hier vaker nog bij, dat de personeelfunktionaris de OR leden opleidt 
voor hun rol, en vervolgens bij het formele funktioneren met hen in 
diskussie gaat. Verwarring van begeleiders- en tegenspelersrol kan dan 
aanleiding geven tot ambigue situaties. Het niveau van de OR 
vergaderingen in kleine organisaties wordt vaker laag genoemd. In 
grote organisaties ziet dit er wat gunstiger uit. 
Van groot belang lijkt te zijn de vraag in hoeverre de direkt 
betrokkenen erin slagen elkaar te "vinden". Lukt dit, dan komt de rest 
ook wel, althans in de ogen van de betrokkenen. Hoewel dit element van 
belang is voor een goed funktioneren, lijkt een duidelijker 
vastgestelde rolverdeling wenselijk. Het door de rolzenders 
gesignaleerde knelpunt van "langs elkaar heen werken" zou zo beter 
vermeden kunnen worden. Het is echter maar de vraag of, en in 
hoeverre de rolverdeling geformaliseerd moet worden. De 
personeelfunktionaris is misschien meer gediend met de mogelijkheid 
van een vrijer invulling van zijn rol in de OR. In dat geval blijft 
het aan de personeelfunktionaris zelf om zijn opstelling kenbaar te 
maken, zo hij al in dit instituut funktioneel wil/mag zijn. Gegeven 
een zekere (ook gesignaleerde) overeenkomst in posities (allebei 
"zwak") in de organisatie, en gegeven het feit dat de direktie in het 
algemeen "banger" is voor de OR dan voor de personeelfunktionaris, is 
hier de mogelijkheid van positieversterking gegeven, via allianties. 
Ook Hoogendoorn (1978, 115) heeft hier op gewezen. Gegeven anderzijds 
een snel ontstaand wantrouwen van de leiding ten opzichte van de 
personeelfunktionaris (ook gesignaleerd) blijft een prudent opstellen 
en handelen echter een eerste vereiste. Anders gooit de 
personeelfunktionaris zijn eigen glazen in, ook voor wat betreft zijn 
overige werkveld. 
Voor wat betreft de formele eksterne kontakten met vakbonden 
(bijvoorbeeld over CAO's) moet opgemerkt worden dat deze door de 
meerderheid van de deelnemende personeelfunktionarissen niet gevoerd 
worden. De kontakten met vakbonden (vakbondsleden) zijn merendeels op 
sekundair niveau. 
Uit de weinige toelichtingen op de problemen in de kontakten met 
vakbonden blijkt dat deze worden ervaren als een "gevoelig liggende 
zaak": uiterste voorzichtigheid lijkt geboden, opdat hierin geen 
fouten gemaakt worden. Deze kontakten gaan veelal gepaard met 
spanningen, toe te schrijven aan wederzijds wantrouwen...:"Ze (de 
vakbonden) bemoeien zich overal mee, alsof ze alles beter weten, maar 
bieden geen oplossingen"; "Ook zij zijn machteloos, net als ik". 
Sociale begeleiding en personeel zorg. 
Het belangrijkste probleem voor personeelfunktionarisen is hier dat 
ze met problemen gekonfronteerd worden, die meestal niet goed op te 
lossen zijn. Vaak leidt dit tot problemen met de kombinatie van 
belangen. De aktiviteit wordt als bijzonder tijdrovend ervaren. 
Bijkomende problemen zijn: 
stuiten op, en vastlopen in allerlei bürokratische regels, hetgeen 
geschikte oplossingen in de weg staat 
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- de rolverdeling PZ - management: Wat moet de chef doen? wanneer 
moet PZ betrokken worden? 
Een goede uitvoering van deze aktiviteit vereist erg veel takt, 
gevoeligheid, en kontaktuele vaardigheid. Belangrijke vraag is ook: 
hoe ver moet de organisatie (i.e. de personeelfunktionaris) gaan in de 
individuele hulpverlening? 
Van de zijde van de rolzenders komt de klacht dat hiervoor 
onvoldoende tijd, belangstelling (incidenteel) en professionaliteit 
vrijgemaakt wordt. Daar komt bij dat PZ vaker niet vertrouwd wordt, 
als verlengstuk van de direktie gezien wordt, en dan niet als 
praatpaal kan fungeren. 
Personeelfunktionarissen stellen dat dit laatste in het algemeen wel 
zo is, maar dat bij eenmaal gebleken andere mogelijkheden de 
werknemers hen toch makkelijk weten te vinden. 
Het is de overtuiging van de onderzoekers, dat, zelfs als deze 
aktiviteit op zeer vaardige en professionele wijze uitgevoerd zou 
worden, het toch een tijdrovende zaak blijft, die in organisaties 
makkelijk in het gedrang komt, gezien de prioriteit van andere zaken. 
In de kwaliteitsbewaking van de vormgeving aan deze aktiviteit zal 
hiermee rekening gehouden moeten worden. 
Ten aanzien van Ziekteverzuim: 
Tijdgebrek en niet voldoende diepgaande en systematische aanpak (en 
onderzoek hiervan) zijn de meest gesignaleerde problemen. In de (te 
vaak ontbrekende) sociale teams wil de samenwerking nogal eens minder 
goed vlotten, met name tussen artsen en PZ. Artsen zouden een te 
dominante rol hierin opeisen, en zich vaker ondoorzichtig, en 
ontoegankelijk opstellen. Management legt het probleem te snel bij PZ 
neer, en is in verhouding weinig bereid om iets te doen aan 
verbetering van arbeidsomstandigheden. PZ wil de rol van politiehond 
niet op zich nemen, en zeker niet in haar eentje deze kar trekken. 
Rolzenders signaleren twee problemen: 
er wordt te weinig systematisch onderzoek hiernaar gedaan 
er kan te weinig "op de man gespeeld worden . 
Opleiding 
De grootste klacht hier is dat er te weinig aan opleidingen gedaan 
wordt. Dit zou komen doordat de waarde en het belang hiervan 
onvoldoende onderkend worden, waarbij als argumenten aangevoerd worden 
1) dat dit blijkt uit het feit dat opleidingen niet in groter verband 
(personeel- en loopbaanplanning; zie aldaar) systematisch 
ondergebracht en gestimuleerd worden, en 2) dat degenen die hiervoor 
in aanmerking komen er niet voor vrij gemaakt kunnen worden 
(werkuitvoerenden vanwege krapte in de bezetting), of willen worden 
(leidinggevenden die vinden "dat ze al goed genoeg zijn1). Hier komt 
bij, de al vaker genoemde klacht dat PZ onvoldoende tijd heeft om er 
iets aan te doen. 
Over de opleidingen zelf vernamen wij, dat deze in vele gevallen te 
weinig gericht tot slecht waren, zeker die welke voor (lagere) 
leidinggevende funkties gegeven worden. Een in het algemeen vaker 
gehoorde kreet is dat als er niet meer aan opleidingen gedaan wordt, 
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men zijn funktie naarmate men ouder wordt niet meer aan zal kunnen. 
Men pleit voor meer "permanente edukatie". Een vaker gehoorde klacht 
is dat er zo slecht vergaderd wordt. 
3.1.3. Samenvatting 
In deze paragraaf (3.1) zijn de aktiviteiten van PZ onderzocht op 
hun struktuur (3.1.1) en inhoud (3.1.2). 
Uitgaande van de aktiviteitenlijst Buitendam is een takenlijst ten 
behoeve van het onderhavige onderzoek ontwikkeld (zie appendiks D). 
Deze bestaat uit negen hoofdaktiviteiten of taakgebieden, en twintig 
subaktiviteiten. Met behulp van klusteranalyse zijn negen 
taakgebieden onderscheiden, die een goede representatie van de 
hoofdaktiviteiten van personeelzaken bieden. De vastgestelde indeling 
korrespondeert in belangrijke mate met die van Buitendam (1979). 
De taakgebieden als zodanig zijn onderzocht op hun onderlinge 
struktuur. Op basis van de cijfers betreffende de mate van 
aandachtsbesteding aan de diverse subaktiviteiten is nagegaan in 
hoeverre het aktief zijn op het ene gebied samengaat met aktiviteiten 
op andere domeinen. 
Het blijkt dat aktiviteiten op het gebied van planning, 
loopbaanbegeleiding en ontwikkeling (ontwikkeling van het sociaal 
beleid, organisatie-ontwikkeling, ontwikkeling en stimulering van 
werkoverleg) veelal samengaan. Deze aktiviteiten kunnen beschouwd 
worden als de meer moderne instrumenten van het personeelbeleid. 
Daarnaast blijken aktiviteiten op het gebied van arbeidsvoorwaarden, 
kontakten (met OR en vakbonden), sociale begeleiding en personeelzorg 
samen te hangen. Deze worden, met beheer, beschouwd als de meer 
traditionele taken van het personeelbeleid. 
In eerste instantie is het taakgebied beheer hiernaast nog als derde 
hoofddomein te onderscheiden, maar bij verdere klustering blijkt zich 
dit aan te sluiten bij de eerstgenoemden. 
Aldus resteren twee hoofddomeinen, welke als twee verschillende 
strategieën van het personeelbeleid opgevat kunnen worden. In het 
eerste geval (planning, ontwikkeling, beheer) gaat het hierbij om zgn. 
strukturele mediatoren, in het tweede geval (personeelzorg, 
arbeidsvoorwaarden, kontakten) om funktionele mediatoren. Dit 
onderscheid heeft betrekking op het aangrijpingspunt van de 
mediatoren. Strukturele mediatoren zijn gericht op de organisatie van 
de menselijke middelen aan de inputzijde, via het kreëren van 
rolstrukturen en rolverwachtingen (indirekt); funktionele mediatoren 
grijpen direkt aan op het individu zelf, en konditioneren het gedrag 
meer aan de outputzijde. 
In 3.1.2 is ingegaan op zaken betreffende de konkrete uitvoering van 
deze aktiviteiten. Pz en de rolzenders blijken het meest overeen te 
komen in de beeldvorming over het belang van de diverse taakgebieden. 
De meeste verschillen doen zich voor ten aanzien van de problemen 
hierbij. In het eerste geval is de konvergentie met de lagere 
funktieniveaus het grootst; in het laatste geval die van de HPZ met de 
rolzenders. 
Het blijkt dat op het gebied van de strukturele mediatoren relatief 
de meeste problemen gesignaleerd worden, zowel door PZ zelf, als door 
de rolzenders. Voor wat betreft de funktionele mediatoren blijken 
vooral de begeleidings- en verzorgingsaktiviteiten veel tijd te 
kosten. Dit laatste en de problemen hierbij worden vooral door PZ 
benadrukt. 
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De rolzenders benadrukken bijna uitsluitend het belang en de 
problemen ten aanzien van de strukturele mediatoren. Alleen chefs van 
personeelfunktionarisen, die zelf ook personeelfunktionaris zijn, en 
OR leden aksentueren evenals PZ het belang en de problemen op het 
gebied van de personeelzorg. 
Voor wat betreft de strukturele mediatoren valt op dat met name de 
ontwikkeling van het sociaal beleid alom (PZ en rolzenders) als de 
belangrijkste aktiviteit beschouwd wordt. Het beheerwerk wordt echter 
als eerste aandachtsveld van PZ gezien (met name door de rolzenders). 
Met andere woorden: "ontwikkeling van sociaal beleid is zeer 
belangrijk, maar het beheerwerk komt op de eerste plaats". Dit is een 
konstatering die duidelijk uit de interviews naar voren komt. 
De rolzenders signaleren de meeste problemen ten aanzien van de 
taakgebieden LBB, planning en 00/WO. Naast de ontwikkeling van het 
sociaal beleid beschouwen zij de personeeplanning en het beheerwerk 
als de belangrijkste taakgebieden van PZ. De personeelfunktionarissen 
vinden de ontwikkelingsaktiviteiten (Ontw.S.B. en 00/WO) en de 
personeelzorg de belangrijkste taakgebieden. Zij signaleren de meeste 
problemen ten aanzien van het beheerwerk, de personeelzorg en de 
ontwikkeling van het sociaal beleid. De rolzenders geven aan het 
beheerwerk als eerste aandachtsveld van PZ te zien, maar signaleren 
weinig problemen in dit verband. 
De grootste diskrepantie tussen PZ en de rolzenders ligt hierin: PZ 
benadrukt meer het belang en vooral de problemen op het gebied van de 
personeelzorg en de ontwikkelingsaktiviteiten; de rolzenders meer die 
op het gebied van planning en LBB. 
In het algemeen blijken de meer traditionele personeelsaktiviteiten 
(beheer, arbeidsvoorwaarden, personeelzorg) minder problemen op te 
leveren (zeker voor wat betreft de rolzenders) dan de modernere 
(planning, LBB, ontwikkeling). Op de inhoud van deze problemen zullen 
wij in dit verband niet ingaan. Voor een samenvatting en toevoegingen 
hieraan verwijzen wij naar IV. 
Voor wat betreft de verschillen tussen de onderscheiden 
funktieniveaus valt op dat deze vooral liggen tussen de HPZ enerzijds, 
en PCI en PC2 anderzijds. Naar aandachtsbesteding in het 
aktiviteitenpaket zijn de verschillen echter niet groot. Men houdt 
zich met vrijwel alle aktiviteiten bezig, zij het dat de HPZ zich meer 
met de ontwikkelingsaktiviteiten inlaten, meer doen aan kontakten (met 
OR en vakbonden), en in het algemeen meer op het voorbereidend en 
ontwikkelend vlak bezig zijn. Uitvoerend houden HPZ zich meer met de 
hogere niveaus bezig. Personeelzorgaktiviteiten worden vaker door de 
lagere niveaus uitgevoerd. 
Voor wat betreft de verschillen tussen organisatiegrootten blijkt dat 
deze evenmin erg groot zijn. Het meest opvallend zijn de gemiddeld 
hogere skores op alle aktiviteiten in kleine organisaties (in de 
kategorie aandachtsbesteding). Dit is minder opvallend wanneer men 
zich realiseert dat personeelfunktionarisen in kleine organisaties 
zelf vrijwel alle domeinen van het personeelwerk moeten bestrijken. 
In kleine en middelgrote organisaties blijken 
(generalist-)personeelfunktionarisen zich meer met 
arbeidsvoorwaardelijke en kontaktuele zaken bezig te houden dan in 
grote organisaties. In grote organisaties wordt hoger geskoord op de 
aktiviteiten plaatsing/overplaatsing en belangstellingsregistratie. 
Ook blijkt hier relatief meer gedaan te worden aan beheersaktiviteiten 
in verhouding tot ontwikkelingsaktiviteiten. Meer van dergelijke 
voorbeelden zijn te geven, welke veelal terug te voeren zijn op (voor 
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de hand liggende) verschillen in de organisatiestruktuur, aard en 
omvang van de bezetting (zie in dit verband Buitendam, 1979). 
Gekonkludeerd is dat behoudens deze strukturele verschillen de 
verschillen niet groot zijn. Taakinhoudelijk en funktioneel gezien is 
de personeelfunktie tamelijk eenvormig, over organisatiegrootten en 
-sektoren heen (zie ook Buitendam o.e.). 
3.2. Relaties met Rol zender groeperingen 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de aard van de 
samenwerkingsrelaties die personeelfunktionarissen onderhouden met 
andere groeperingen in de organisatie. Naast de eerder genoemde 
rolzendergroeperingen is in dit verband ook afzonderlijk onderscheiden 
naar chefs, kollega's, het middenkader (MDK), de bedrijfsleiding (BL), 
de OR, werkuitvoerenden (WU) en kliënten in het algemeen. 
Eerst wordt ingegaan op een aantal aspekten van de verhoudingen in 
het algemeen (3.2.1) en vervolgens op de specifieke aard van de 
relaties met de bekende rolzendergroeperingen in het bijzonder 
(3.2.2). 
3.2.1. Algemeen relationele aspekten 
Deze worden behandeld aan de hand van enige aan de deelnemende 
personeelfunktionarissen voorgelegde vragen. Frekwenties, uitgedrukt 
in percentages, worden vermeld. Daarbij wordt onderscheiden naar 
funktieniveau en organisatiegrootte. In tweede instantie wordt 
ingegaan op de relaties tussen deze vragen (opgevat als variabelen) 
onderling, en hun verband met daarmee korresponderende variabelen uit 
de VOS. 
De eerste vraag betreft het zich al of niet gesteund voelen door 
een aantal groeperingen. Daarbij wordt onderscheiden naar formele en 
morele steun: 
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Tabel 3.9: Het ervaren van steun van de zijde van 















































































De meeste steun blijkt men te ervaren van de zijde van de eigen 
chef (85% vooral formele steun); de minste van het middenkader (MDK 
61%; X2 36.26, df 3 * ). Formele steun wordt in het algemeen hoger 
geskoord dan morele, met uitzondering van die van kollega's, van wier 
zijde de meeste morele steun ondervonden wordt. 
Met betrekking tot de funktieniveau's valt op dat HPZ in het 
algemeen de hoogst skorenden zijn zowel voor wat betreft formele als 
morele steun. De verschillen tussen de funktieniveau's zijn gering ten 
aanzien van chefs en kollega's, en aanzienlijk groter voor wat betreft 
MDK en BL (X2 16.97 df 2). Opvallend is dat in dit laatste geval ook 
het verschil tussen formele en morele steun-skores groter is, met name 
voor wat betreft de HPZ. Voor beide andere funktieniveau's is dit in 
mindere mate het geval, zeker voor wat betreft de steun van de zijde 
van MDK. PCI blijken relatief het beste kontakt met MDK te hebben: 
hoogste morele steun-skore (x2 6.57, df 2; signifikant op .05). 
Gemiddeld is deze echter nauwelijks meer dan 50%. Relatief laag 
skoren PCI op het krijgen van morele steun van hun chef. 
Met betrekking tot de organisatiegrootten valt op dat de relaties 
van personeelfunktionarissen met MDK (x2 115.16, df 2) en BL (chi-
kwadraat 44.54, df 2) in de kleine organisaties veruit het best zijn. 
Het kontakt met kollega's is hier echter maar matig. Formele steun van 
de zijde van de BL is het geringst in grote organisaties (x2 44.54, 
df2). De relatie met het MDK is in grote en middelgrote organisaties 
in het algemeen matig (ruim 50%). 
De interkorrelaties tussen morele en formele steun zijn het hoogst 
bij de groepering MDK (.51), en het geringst bij BL (.31). Chefs en 
kollega's skoren hiertussenin (.40 resp. .44). Morele steun van de 
zijde van MDK gaat veelal samen met die van de zijde van de BL (.51). 
* Toetsing van de verschillen tussen proporties: X2, zie Freund, 1971, 
328 - 332. 
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Goede relaties met MDK en BL gaan ook samen met goede relaties met de 
chefs (met name formeel), maar zijn onafhankelijk van de relaties met 
kollega's. 
Het verband met de variabelen Hulp van de chef en Hulp van 
kollega's, zoals geoperationaliseerd in de VOS, is vooral voor wat 
betreft de eerste sterk: .52 met formele steun; .58 met morele steun. 
Hulp van kollega's korreleert .24 resp. .32 met formele en morele 
steun van Kolleges. Aldus blijken deze VOS variabelen (iets) meer 
betrekking te hebben op de morele dan op de formele aspekten van hulp. 
Steun van de zijde van elk van deze groeperingen hangt in het 
algemeen positief samen met het krijgen van waardering en 
ontwikkelingsmogelijkheden voor het doen van het werk (zie hieronder). 
Dit geldt in mindere mate voor de groepering kollega's (gemiddeld .26) 
en meer voor de chefs (gemiddeld .46) en BL (gemiddeld .39). 
Waardering en stimulering van de zijde van de OR treedt vaker op 
naarmate de relaties met het MDK en de BL ook goed zijn (licht 
verband: .16 resp. .19). 
De korrelaties met de Hulp-variabelen uit de VOS zijn wederom 
sterk: gemiddeld ruim .50 voor wat betreft hulp van de chef, en .35 
voor wat betreft hulp van kollega's. 
Waardering voor en stimulering van het werk zijn onderzocht aan de 
hand van de volgende twee vragen: Vindt u dat uw bijdragen aan het 
arbeidsgebeuren voldoende op hun waarde geschat worden (1), en of 
hiervoor voldoende plaats c.q. ontwikkelingsmogelijkheden voor geboden 
worden (2). Wederom is uitgesplitst naar groeperingen en 
organisatiegrootten: 
Tabel 3.10: Mate waarin de aktiviteiten van PZ op hun 
waarde geschat en ontwikkelingsmogelijk-
heden plaats geboden worden (percentages; N=225). 
Groepen allen HPZ PCI PC2 groot midd. klein 
Waarde geschat en 
plaats geboden door: 
Dir. meerdere: 
waarde geschat: 84 
plaats geboden: 65 
Kollega's 
waarde geschat : 89 
plaats geboden: 87 
Bedrij fs leiding: 
waarde geschat 67 
plaats geboden 67 
Klienten: 
waarde geschat 78 
plaats geboden 79 
OR / RvO: 
waarde geschat 74 































































De meeste ruimte en waardering voor de ontplooiing van 
P.aktiviteiten blijkt door de kollega's van personeelfunktionarissen 
geboden te worden, op de voet gevolgd door de chefs (x2 38.15, df 4 
"waarde"; 33.82, df 4 "plaats"). Het minst positief blijkt de BL in 
dit verband beoordeeld te worden. OR en Klienten bevinden zich 
hiertussen. De waarden zijn vrijwel steeds identiek voor beide 
aspekten. 
Met betrekking tot de funktienlveau's valt op dat HPZ wederom over 
de gehele linie het meest positief skoren, in het algemeen gevolgd 
worden door PCI, met uitzondering van de relatie met de chef, waar PC2 
hoger skoren dan PCI. Ten aanzien van de kollega's skoren PCI en PC2 
even hoog. De relatie van HPZ met de OR blijkt erg goed, die van PC2 
met de OR matig. BL is de minst positief gewaardeerde groepering, met 
name door de lagere funktienlveau's (x2 65.73, df 4). 
Met betrekking tot de organisatiegrootten valt op dat de relaties 
met de kliënten (x2 25.86, df 2 "waarde"; 22.30, df 2 "plaats") en OR 
(X2 41.68, df 2 "waarde"; 15.73, df 2 "plaats") in de kleine 
organisaties erg goed zijn, en duidelijk beter dan in middelgrote en 
grote organisaties. Dit geldt in veel geringere mate voor de relatie 
met BL. Voor wat betreft de verhouding tot chefs en kollega's zijn er 
weinig verschillen. 
De interkorrelatles tussen beide variabelen zijn het hoogst bij de 
groepering BL (.64). 
Voor wat betreft de interkorrelatles tussen verschillende 
groeperingen valt op dat het krijgen van waardering van de zijde van 
de OR sterk samenhangt met het krijgen van waardering van de zijde van 
de kliënten (.42) en de BL (.35). Ook de ontwikkelingsmogelijkheden 
zijn dan beter. 
De laatste vraag betreft specifiek de aard van de relatie als 
zodanig. In rolmatig opzicht is deze vraag bijzonder relevant (zie 
3.3). 
Wordt u als vertrouwensman beschouwd? 
Tabel 3.11: Vertrouwensrelatie met groeperingen 
(percentages; N=160). 
Groepen allen HPZ PCI PC2 groot midd. klein 
Vertrouwensman 
van: 





































In het algemeen blijkt de vertrouwensrelatie met kollega's het 
meest frekwent voor te komen (81%; X 2 35.45, df 4). Zij worden gevolgd 
door chefs en werkuitvoerenden (75 resp. 72%). Vertrouwensrelaties met 
de bedrijfsleiding en de OR komen minder frekwent voor (de helft tot 
tweederde van de gevallen). 
Voor wat betreft de funktieniveau's geldt dat HPZ relatief het 
vaakst vertrouwensrelaties onderhouden, en dat met name die met de OR 
bij hen vaker voorkomen dan bij de andere funktieniveau's (x2 19.39, 
df 2) (hoewel ten opzichte van de andere groeperingen toch het minst 
(X2 19.57, df 4), hetgeen ook voor PCI en PC2 geldt). PC2 hebben een 
(relatief) wat betere relatie met werkuitvoerenden (naast die met 
kollega's de hoogst door hen geskoorde (χ2 33.45, df 4)). PCI vallen 
op door goede vertrouwensrelaties met chef en kollega's, hoewel zij 
relatief het laagst skoren op formele steun en waardering van de zijde 
van de chef (zie tabellen 3.9 en 3.10). 
Voor wat betreft de organisatiegrootten valt op dat met name in 
kleine organisaties vertrouwensrelaties erg veelvuldig voorkomen 
(80-91%). In middelgrote organisaties is dit voor wat betreft de chefs 
(X2 25.96, df 2) en kollega's (X2 9.99, df 2) het minst het 
geval. Vertrouwensrelaties met BL (x2 15.44, df 2), WU 
(X2 7.23, df 2) en OR (x2 34.61, df 2) worden het 
minst frekwent gerapporteerd in grote organisaties. 
Verbanden: vooral de vertrouwensrelatie met de BL lijkt van belang: 
deze vertoont de sterkste samenhang met het hebben van 
ontwikkelingsmogelijkheden voor het werk (.39). Een goede 
vertrouwensrelatie met de OR blijkt vooral gerelateerd met het krijgen 
van waardering voor het werk. 
In het algemeen blijkt het hebben van vertrouwensrelaties met de 
onderscheiden groepen samen te gaan met het ondervinden van steun (met 
name formele steun) van dezelfden (ca. .30). 
Onderling korreleren deze variabelen als volgt: 
Tabel 3.12: Interkorrelaties van vertrouwensrelaties 
met de diverse groeperingen (N=160) 
Koll. B.L. W.U. OR 
Chef .42 .53 .24 .19 
Koll .26 .35 .13 
B.L. .36 .31 
W.U. .41 
Ook de korrelaties met de korresponderende hulpvariabelen uit de VOS 
zijn (wederom) aanzienlijk (Hulp/chef .40; Hulp/kollega's .30). 
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Samengevat : 
- In het algemeen blijken HPZ gemiddeld de beste relaties met 
rolzendergroeperingen te onderhouden. PCI blijken echter relatief de 
meeste (morele) steun van de zijde van het MDK te ervaren (59%). PC2 
onderhouden frekwenter vertrouwensrelaties met WU en kollega's dan met 
de hogere niveaus. 
- In het algemeen blijken de relaties tussen PZ en Rolzenders in 
kleine organisaties het best. 
- De onderscheiden variabelen korreleren in aanzienlijke mate met de 
(qua groepering) overeenkomstige variabelen uit de VOS. Met name Hulp 
van de chef vertoont sterke verbanden met elk van de hier 
onderscheiden variabelen (tussen .40 en .60). 
- Opvallend is, dat als men goede relaties met bepaalde groeperingen 
onderhoudt, dat in het algemeen ook voor andere onderscheiden 
groeperingen het geval is. Eenzijdigheden of "partijdigheid" lijken 
zich nauwelijks voor te doen, hoewel de interkorrelaties tussen BL en 
Chef enerzijds, en OR en WU anderzijds opvallend meer overeenkomen dan 
andere kombinaties (tabel 3.12). 
3.2.2. Kontakten tussen rolsetleden 
De aard van de relaties tussen personeelfunktionarissen en hun 
rolzenders is ook onderzocht met behulp van een instrument dat 
ontwikkeld is voor organisatie(stress-)onderzoek (Slote, 1971; zie 
2.6.2.2). Uit faktoranalyse op de skores op de 18 items resulteren 
twee interpreteerbare faktoren: Initiatiefrijkheid (4 items) en Gebrek 
aan steun (5 items). Voor de hele steekproef geldt dat deze faktoren 
onderling -.49 gekorreleerd zijn. Dit negatieve verband blijkt in alle 
gevallen op te treden, hoewel het bij de rolzendergroep van lager in 
de hiërarchie geplaatste kliënten (KIL), nog slechts -.09 bedraagt 
(voor faktorladingen, zie tabel 2.10). 
In het algemeen blijken deze twee faktoren konsekwent en sterk 
gerelateerd met de reeds genoemde relatie-variabelen met betrekking 
tot de chef (variërend van .40 tot ruim .50). 
In tabel 3.13 zijn de items die beide faktoren representeren en de 
skores hierop weergegeven, volgens positie in de rolset. 
Opmerking: de items zijn polen van dimensies, dat wil zeggen dat 
bijvoorbeeld het item "doet zijn zegje" staat tegenover "sluit zich 
af", en het item "neemt beslissingen" tegenover "vermijdt 
beslissingen". Voor een overzicht van alle genoemde items en hun 
kontrastitems zie het vragenlijstenboekje. 
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Tabel 3.13: Overzicht itemskores cq. percentages van personeel-
funktionarissen en rolzenders op de kontaktltems 
(voor overzicht van N per groep zie tabel 2.6). 
Personeelf. en 
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Personeelfunktionarissen hebben hun chefs beoordeeld (linker drie 
kolommen in de tabel); zelf zijn zij door de Rolzenders beoordeeld 
(rechter zes kolommen). Skorevergelijking met andere groeperingen 
(niet personeelfunktionarissen) is nauwelijks mogelijk. Met 
uitzondering van de gegevens van de chefs ontbreken andere data. 
Echter, het merendeel van de chefs is zelf ook personeelfunktionaris 
(72%; chefs van HPZ zijn het vaakst zelf niet- personeelfunktionaris. 
Dier skores zijn in dit verband dus het meest relevant). 
Met betrekking tot de rolzenders valt op dat OR/RvO leden de 
personeelfunktionaris als het minst initiatiefrijk zien (laagste 
skores op alle items). De hiërarchisch lager geplaatste kliënten van 
PZ zijn in het algemeen het minst positief over de ondervonden steun 
van de zijde van de personeelfunktionaris (laagste faktorskore; niet 
in de tabel). Anderzijds is gebleken dat personeelfunktionarissen ook 
gemiddeld de minste steun van deze zijde ondervinden (MDK 61%; tabel 
3.9). 
Op itemniveau vallen de volgende punten op: 
In de relatie chefs -> personeelfunktionarissen: 
- chefs van personeelfunktionarissen gaan meer hun eigen gang 
(regelen veel vaker alles zelf) dan personeelfunktionarissen zelf 
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(in de ogen van hun rolzenders; item 9; 25 tot 50% hogere skores) 
chefs van personeelfunktionarissen hebben minder "begrip" voor 
allerhande aangelegenheden dan personeelfunktionarissen (item 7; 
gemiddeld 10% lager geskoord) 
chefs van PCI skoren relatief erg laag op het innemen van een 
duidelijk standpunt (item 2; 20% lager dan de chefs van HPZ en 
PC2). Wellicht verklaart dit de lage skores voor steun van de chef 
bij PCI in tabel 3.9. 
In de relatie rolzenders -> personeelfunktionarissen: 
- met betrekking tot Initiatief: kliënten (met name K1H) vinden dat 
personeelfunktionarissen in het algemeen duidelijk hun zegje doen 
(1), en een standpunt innemen (4). Dit laatste geldt ook voor ChP, 
ChnP en Diensten, maar niet zo voor OR. OR leden en kliënten vinden 
dat personeelfunktionarissen vaker een vertragende invloed op de 
gang van zaken hebben (2). OR leden zien hierin ook vaker een 
tendens tot het vermijden van beslissingen (3). Zij schalen de 
personeelfunktionaris ook het laagst in voor wat betreft het 
innemen van een standpunt. De personeelfunktionaris "draait er 
vaker maar wat omheen" (4). De verschillen zijn relatief en blijven 
in het algemeen toch aan de gunstige zijde van de schaalpolen. 
- met betrekking tot de faktor Gebrek aan steun: OR leden signaleren 
het vaakst dat de personeelfunktionaris hulp zoekt (6); dit in 
tegenstelling tot KIL die de personeelfunktionaris eerder hulp ziet 
vermijden. Allen vinden de personeelfunktionaris in het algemeen 
een als begrijpend (7) en persoonlijk overkomend personage (8); OR 
leden en KIL voor wat betreft het laatste wat minder. OR vinden 
het minst vaak dat de personeelfunktionaris "beide kanten ziet" 
(5). Item 9 is in het geval van de personeelfunktionarissen 
moeilijk te interpreteren: de vrije hand geven kan alleen als men 
daartoe in de positie verkeert; niet iedereen is leidinggevend. 
Chefs van PC2 blijken het vaakst alles zelf te regelen, en het 
minst vaak de vrije hand te geven. 
Samengevat: 
1. In het algemeen is het beeld dat de Rolzenders over de 
personeelfunktionaris geven gunstiger dan het beeld dat de 
personeelfunktionaris over zijn/haar chef geeft. Dit laatste geldt 
met name voor PCI: zij geven aan relatief de minste steun van hun 
chef te ondervinden, en vinden vaker dat deze er maar wat om heen 
draait (geen standpunt inneemt), en minder goed beide kanten ziet. 
Personeelfunktionarissen zelf verschijnen als meer initiatiefrijk 
en steungevend, met name in de ogen van hun eigen chefs en (qua 
steun) hogere funktionarissen in de organisatie. 
2. Het minst positieve beeld over de personeelfunktionaris signaleren 
OR leden. Het beeld is niet direkt negatief, maar men (OR en KIL). 
schrijft de personeelfunktionaris vaker een vertragende invloed toe 
wanneer het gaat om handelen en tot beslissingen komen. Ook blijkt 
de personeelfunktionaris volgens OR leden (en ChP) wat minder goed 
in staat steeds beide kanten te zien. Anderzijds blijkt de 
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personeelfunktionaris bij OR leden het vaakst om hulp te komen 
vragen en volgens hen ook minder vaak alles op eigen houtje te 
doen. De relatie met KIL en het MDK is ook minder goed: 
personeelfunktionarissen geven aan van die zijde relatief de minste 
steun te ondervinden, en omgekeerd is dit evenzo het geval. 
3. De beste relaties lijkt de personeelfunktionaris te hebben met zijn 
chefs en Diensten, met name voor wat betreft zijn/haar duidelijke 
standpuntinname, begrip en persoonlijk overkomen. Klienten vinden 
de personeelfunktionaris ook duidelijk in zijn stellingname, maar 
vaker een vertragende invloed hebben, beslissingen uit de weg gaan 
en hulp vermijden. 
Konklusle 
In het algemeen blijkt de personeelfunktionaris in de ogen van de 
Rolzenders een als begrijpend en persoonlijk overkomend personage te 
zijn, met een vrij duidelijke eigen mening, waar hij ook ekspliciet 
voor uitkomt. Minder enthousiast, maar nog wel positief, is men over 
zijn vermogen om beide kanten te zien (rolkonflikt ! ) en vaker wordt 
hem een vertragende invloed op de gang van zaken toegeschreven (OR en 
Klienten) dan wel ook het vermijden van beslissingen verweten (OR, 
K1H). 
Voor wat betreft de personeelfunktionarissen zelf blijkt dat de HPZ 
in het algemeen de beste relaties met de diverse groeperingen 
onderhouden. Zij geven aan ook de meeste waardering voor hun werk te 
ondervinden. 
PC2 blijken de minst goede relaties met de BL en het MDK te hebben. 
PCI verhouden zich relatief het best met het MDK, hoewel de relatie 
met deze (voor personeelfunktionarissen belangrijke) groepering in het 
algemeen niet opvalt door positieve kenmerken. Dit is van belang 
vanwege het feit dat in deze relatie de goede samenwerking ter 
realisering van het sociaal beleid moet plaatsvinden. 
PCI blijken ook minder vaak goede relaties met hun chef te 
onderhouden. Uit de interviews is ons gebleken dat met name in grotere 
organisaties PCI en MDK op decentraal niveau vaker hun eigen weg gaan 
(wanneer zij het met elkaar kunnen vinden), en hun (funktionele) chefs 
als verlengstuk van (voor hen storende) centrale invloeden zien, en 
deze dan zoveel mogelijk uit de weg gaan. In kleine organisaties zijn 
de verhoudingen beter. 
Tenslotte is gebleken dat het onderhouden van goede relaties in het 
algemeen (roet alle groepen) een prominenter verschijnsel is dan het 
voorkomen van bepaalde meer gepolariseerde vormen daarvan. Met andere 
woorden, personeelfunktionarissen blijken over de gehele linie gezien 
eerder te verdelen te zijn in zij die in het algemeen goede of minder 
goede relaties met anderen onderhouden, dan in groepen die met de ene 
of andere groepering uitsluitend goede relaties onderhouden. Dit 
strookt niet met de opvatting van een a priori belangenstrijdigheid, 
welke tot " het rolkonflikt van de personeelfunktionaris" zou leiden 
(zie 3.3 voor nadere toelichting). Nochtans kan het zo zijn dat 
belangentegenstrijdigheden zich op andere wijzen manifesteren dan uit 
dit soort indikaties blijkt. Wel is bijvoorbeeld vastgesteld dat de 
kombinaties van voorkomen van de vertrouwensrelaties met de chef en BL 
enerzijds en OR en WU anderzijds frekwenter zijn. 
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3.2.3. De visie van personeel f unktionarlssen op de personeelfunktie 
In deze paragraaf wordt ingegaan op aspekten van de beeldvorming 
over de funktie van personeelfunktionarlssen. Personeelfunktionarissen 
houden zich bezig met de ontwikkeling en uitvoering van de diverse 
aktiviteiten welke in het kader van het sociale en personeelbeleid 
verricht worden (zie aktiviteitenlijst, appendiks D, schema D.4). Dit 
beleid is er in principe op gericht de menselijke middelen die in het 
kader van de realisering van de organisatiedoelstellingen aangewend 
worden zodanig te bestieren dat deze optimaal renderen (onze definitie 
zie 1.2.1.) Echter, noch over deze definiëring, noch over de 
praktische (werkelijke) betekenis van sociale en 
organisatiedoelstellingen is iedereen het eens. Het bekende twistpunt 
betreffende de vraag of het personeelbeleid er voor het personeel is, 
dan wel voor de organisatie is hiervan een voorbeeld. Aan de 
deelnemers zijn in dit verband de volgende vragen voorgelegd: 
1. Waar ligt volgens u de verantwoordelijkheid voor het sociale beleid 
in de organisatie? 
Tabel 3.14: Verantwoordelijkheid voor het sociaal beleid 
(percentages, N=160; op meer dan 1 kategorie 
kan geantwoord worden). 



































In het algemeen blijkt de verantwoordelijkheid voor het sociaal 
beleid bij de leidinggevenden, inklusief de topleiding, gesitueerd 
te worden (x2 95.15, df 3; hiertussen is de interkorrelatie ook het 
hoogst: .39). Zestig procent van de respondenten ziet deze 
verantwoordelijkheid ook bij PZ liggen; het minst vaak wordt ze bij 
±iedereen± gelocaliseerd (45%). De verschillen tussen de 
funktieniveau's zijn gering, met uitzondering van PCI in de 
kategorie "iedereen". PCI vinden duidelijk minder vaak dat sociaal 
beleid de verantwoordelijkheid van iedere betrokkene is (x2 6.75, 
df 2). 
Voor wat betreft de organisatiegrootten valt op dat in grote 
organisaties deze verantwoordelijkheid vooral bij de topleiding 
gelegd wordt (signifikant meer dan in de middelgrote en kleine: x2 
13.51, df 2); in middelgrote bij alle leidinggevenden (X2 12.37, df 
2); in kleine organisaties zelden bij iedereen, relatief het vaakst 
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bij PZ (X2 3.23, df 2), maar in het algemeen bij alle 
leidinggevenden, inklusief de topleiding (X2 A4.35, df 
2). 
2. Wat vindt u in het algemeen van het daadwerkelijk gevoerde sociaal 
beleid in uw organisatie? 
De antwoordmogelijkheden waren de volgende: 
a. Ik ben er echt wel gelukkig mee. 
b. Binnen de gegeven situatie is het goed. 
c. De juiste mentaliteit ontbreekt bij de werknemers. 
d. De juiste mentaliteit ontbreekt bij de leiding. 
Tabel 3.15: Opinie over het gevoerde sociaal beleid 
(rij-percentages, N=220). 
Antwoord-
kategorieën: helemaal niet eens neutraal mee eens helemaal 
























De helft van de personeelfunktionarissen is het eens met 
antwoordmogelijkheid b, dat het gevoerde sociaal beleid binnen de 
gegeven situatie goed is. Een kwart vindt dat dit niet het geval 
is. Ruim 40% is niet gelukkig met het gevoerde sociaal beleid, 28% 
wel. Bijna een kwart wijt dit aan de mentaliteit der werknemers; 
44% wijt dit daarentegen aan de mentaliteit van de leiding. Hoogst 
skorenden in kategorie a en b zijn HPZ (vooral in kleine 
organisaties); laagst skorenden zijn hier PC2 (vooral in grote 
organisaties). Hoogst skorenden in kategorie d zijn PC2, gevolgd 
door PCI (vooral in middelgrote en grote organisaties). De 
verschillen in kategorie с zijn niet groot; in middelgrote en 
kleine organisaties wordt hier relatief hoger geskoord. 
Naarmate men meer waardering, ontwikkelingsmogelijkheden en 
steun van de zijde van de BL ondervindt, blijkt men in het algemeen 
ook positiever over het gevoerde sociaal beleid te denken (formele 
steun .22; morele steun .29; waardering .37; 
ontwikkelingsmogelijkheden .39). 
Naarmate men ontevredener is over het gevoerde sociaal beleid, 
en dit toeschrijft aan de mentaliteit van de leiding, geeft men ook 
aan minder waardering (BL .30) en steun van die zijde te 
ondervinden, met name minder morele steun (-.25; chefs -.20 
(moreel); MDK -.21 (formeel) ). 
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3. Wat vindt u van de ideeën over het sociaal beleid, bij hen die dit 
beleid bepalen? 
Tabel 3.16: Meningen over de ideeën over het sociaal beleid 
bij beleidsbepalers (percentages; N=214). 
Groepen allen HPZ PCI PC2 groot midd. klein 
Kategorieën: 
Verouderd 15 17 11 19 16 17 9 
Te optimistisch 15 21 19 10 13 24 13 
Te vaag 70 62 70 71 71 59 78 
Duidelijk blijkt dat men de ideeën van beleidsbepalers over het 
sociaal beleid meestal te vaag vindt (70%). HPZ (met name in grote 
en middelgrote organisaties) en PCI (met name in middelgrote 
organisaties) skoren ook vaker op alternatief b: te optimistisch. 
HPZ in middelgrote organisaties blijken die ideeën ook vaker 
verouderd te vinden (37% - niet in de tabel). 
De belangrijkste konstateringen tot dusverre kunnen als volgt 
samengevat worden. Ongeveer de helft van de 
personeelfunktionarissen is redelijk tevreden met het gevoerde 
sociaal beleid. De verantwoordelijkheid daarvoor neemt men voor 
een deel op zich (60%), maar legt deze vooral bij de leidinggevende 
en hogere niveau's (85-90%). De ideeën die laatstgenoemden er met 
betrekking tot het sociaal beleid op na houden, vindt men in het 
algemeen te vaag (70%). Wanneer men niet tevreden is met het 
gevoerde sociaal beleid, legt men de oorzaak daarvan bijna twee 
maal zo vaak bij de (mentaliteit van de) leiding (44%) als bij (die 
van) de werknemers (23%). 
4. Tenslotte zijn er enige vragen gesteld met betrekking tot de 
waardering en vereisten van de funktie: 
a. Beschouwt u uw werk als hobby? 
b. Als werk naar uw zin? 
c. Als u vrij zou kunnen kiezen om het werk wat u nu doet te 
blijven doen of te veranderen van werk, zou u dan verkiezen uw 
huidige werk te blijven doen? 
d. Hoe vindt u de sfeer op het werk? 
e. Vindt u de kennis die u nu heeft voldoende om uw werk goed te 
kunnen doen? 
f. Vindt u de ervaring die u nu heeft voldoende om uw werk goed te 
kunnen doen? 
g. Heeft u ooit bijscholing gevolgd op het gebied van uw huidige 
werk? 
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werk = hobby 






























































Deze variabelen blijken als volgt 
genoemde relationele variabelen: 
samen te hangen met de eerder 
Naarmate men meer steun (met name morele steun) van de zijde van de 
chef resp. kollega's ondervindt, vindt men de sfeer op het werk 
beter (.40 resp. .28; .33 met Hulp van de chef zoals gemeten in de 
VOS). Men geeft in dit geval ook aan meer 
ontwikkelingsmogelijkheden van die zijde geboden te krijgen (.26 
resp. .24), en het werk als meer naar zijn/haar zin te ervaren 
(steun van de chef .31; Hulp van de chef (VOS) .27). 
Naarmate men tevredener is over het gevoerde sociaal beleid ervaart 




e.f.g.) en mutatiegeneigdheid (c) zijn 
Deze toelichting is geadstrueerd met bevindingen uit 
(zie ook van Beers & Van Bastelaer, 1980, 129-130). 
de interviews 
I. Positieve kanten 
De funktie lijkt het in zich te hebben een prettige funktie te 
kunnen zijn. Veruit de meerderheid (92%) vindt zijn huidige werk naar 
zijn/haar zin, en wil er mee doorgaan (75%). Gemiddeld vijf maal 
zoveel personeelfunktionarissen verkiezen in de personeelfunktie 
werkzaam te blijven boven het gaan doen van ander werk (...). Bijna 
de helft beschouwt zijn werk als hobby (45%). De werksfeer wordt in 
het algemeen ook als positief ervaren (bijna 90%). Over het salaris is 
men veelal tevreden (ruim 80%). 
Als prettige kanten van de funktie worden genoemd de vele kontakten 
met mensen (30%), iets kunnen doen voor mensen (25%), vrijheid en 
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zelfstandigheid (10%), invloedsuitoefening (10%), uitdaging en 
kreativiteit (10%), variatie, weinig routine en onvoorspelbaarheid 
(10%; overige: 5%). De funktie biedt veel mogelijkheden tot eigen 
invulling en de ontplooiing van individuele kapaciteiten en 
vaardigheden. Het onderwerp waarop zij gericht is, is de vormgeving 
aan en besturing van intermenselijke verhoudingswijzen in het kader 
van de realisering van bepaalde (organisatie-)doelstellingen. Het 
werk speelt zich af op een relatief abstrakt niveau: in de 
interpersoonlijke kommunikatiesfeer. Op dit (informatie-)niveau is er 
betrekkelijk veel vrijheid en ruimte voor situatie geëigende invulling 
van de funktie-opdracht: meerdere opties zijn vaak mogelijk, eigen 
vormgevingsstijlen evenzo. Met name de ontwikkelings- en 
(personeel-)begeleidende aktiviteiten, en in het algemeen alle 
aktiviteiten waarin direkt met mensen omgegaan wordt (adviserende 
taken), lenen zich hiervoor; niet het administratieve stuk(je) van het 
werk (dit wordt vaak als onprettig ervaren. Zie II: negatieve kanten). 
Kommunikatievaardigheid is een absoluut vereiste bij de 
funktievervu11ing. Men moet goed met mensen overweg kunnen (dit aspekt 
wordt geskoord als de meest prettige kant van de funktie). Stelt men 
zich initiërend op, dan zal men over takt(ische) en strategische 
vaardigheden moeten kunnen beschikken. Daarnaast is visie en 
verbeeldingskracht nodig om er iets goeds van te maken. Ervaring en 
geschiktheid zijn zeker zo belangrijk als ('technische') kennis en 
bekwaamheid. Een behoorlijk opleidingsniveau is vooral gewenst om 
reden van • gelijkwaardige uitwisselingsverhoudingen (met hoger 
management en BL). Anderzijds is het wenselijk dat men ook met de 
lagere niveau's goed overweg kan. Het eerste geldt wat meer voor HPZ, 
het laatste meer voor PCI en PC2. In het eerste geval wordt akademisch 
niveau als wenselijk genoemd, in het tweede geval hoger beroepsniveau 
(sociale akademie; zie in dit verband tabel 3.30, hfdst.3.4). 
II. Negatieve kanten 
De relatief grote mate van vrije en abstrakte speelruimte die de 
funktie in principe ter beschikking staat, kan ook minder positieve 
kanten hebben. De belangrijkste negatieve kanten van het werk die 
genoemd worden blijken vaak het komplement van de positieve zijde te 
zijn: niets kunnen doen voor mensen, dingen moeten doen waar je niet 
achter staat, negatieve boodschappen moeten brengen (25%); het werk 
komt nooit af, altijd blijf je bezig problemen op te lossen, tijdsdruk 
(25%); niets te vertellen hebben, je niet waar kunnen maken, binnen 
regels en voorschriften moeten blijven, bemoeienis van anderen (15%); 
slechte vertrouwenspositie, konflikt tussen sociale en ekonomische 
belangen (10%). Verder worden genoemd: administratie en vergaderen, 
en het "ondankbare" van het werk: het is vaak niet zichtbaar wat je 
doet, je krijgt geen waardering (25%). 
Naast dié negatieve kanten, welke te maken hebben met de noodzaak 
om bepaalde dingen te doen (die men liever niet doet) of de 
onmogelijkheid om andere dingen te doen (die men liever wel doet), is 
het vooral de ongrijpbaarheid van de funktie die de (negatieve) 
keerzijde van alle positieve aspekten vormt (zie 1.2.4, waar wij in 
het kader van de zgn. ambiguïteit van de personeelfunktie hierover 
spraken). Het domein waarop de personeelfunktie betrekking heeft is 
moeilijk af te bakenen, zowel voor wat betreft de onderwerpen van 
aandacht, als voor de konsekwenties der aktiviteiten. De "materie" van 
de funktie is niet "hard" te maken, en blijft dus gemakkelijk 
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"onzichtbaar" (en ongezien ...)· Evenals alle informatie is de 
"materie" van het personeelwerk niet konkreet, niet op zich bestaand. 
Zij bestaat enkel tussen en bij de gratie van kommunicerende 
instanties (maar is er daarom niet minder werkelijk om . . . ) • Nu is dat 
op zich niet uitzonderlijk: de meeste managementfunktles kenmerken 
zich evenzo. Het punt is dat er een tendens lijkt te bestaan om de 
betekenis van de onderhoudsfunktie (waartoe ook PZ gerekend wordt) te 
miskennen, of onder te waarderen (zie Katz & Kahn, 1978, 40, 41 en 
53). Materiële onderhoudsfunkties hebben in dit opzicht minder 
problemen: de betekenis daarvan is konkreet zichtbaar. Dat is echter 
minder het geval bij de bijdrage van PZ: de akseptatie van haar 
funktionele betekenis voor de organisatie is een teer punt, en nogal 
eens omstreden (zie 1.2.4 ). Harde bewijzen zijn in dit geval moeilijk 
te leveren. Mede om deze reden, maar ook vanwege de nog betrekkelijk 
recente erkenning van de betekenis van sociale aspekten, en de daarmee 
samenhangende gebrekkige sociale rationaliteit (zie 1.2.2 ), zijn de 
invloed en status van de personeelfunktionaris in vergelijking met die 
van andere managers geringer (...). In een omgeving waarin "harde 
argumenten" doorslaggevend zijn, verkeert deze funktie dus in een 
zwakkere positie. Al deze aspekten brengen bepaalde problemen met 
zich mee, waarover meer in de volgende paragraaf (3.3.1). 
Daaraan vooraf wordt ter afsluiting van deze paragraaf een 
overzicht gegeven van uitspraken over wat men moeilijk of belastend 
vindt aan de funktie. 
Naar aanleiding van de volgende vraag maakten wij een selektie van 
toelichtingen hierop: 
In welke mate ervaart u uw funktie als moeilijk? 




Zeer moeilijk 16 
Vrij moeilijk 53 
Enigszins m. 17 
Niet moeilijk 12 

































In het algemeen blijkt de funktie als vrij moeilijk ervaren te worden. 
Het enige dat echt opvalt in de tabel, is dat de personeelfunktie in 
kleinere organisaties als relatief minder moeilijk ervaren lijkt te 
worden. 
Toelichtingen: 
- De funktie als geheel is niet echt moeilijk; er zijn moeilijke 
problemen; je kunt als personeelfunktionaris op niemand 
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terugvallen, terwijl wel iedereen bij jou terecht moet kunnen. 
De funktie is vrij moeilijk: je moet voortdurend het bedrijfsbeleid 
(in de vorm van regels en systemen) aan mensen verduidelijken en 
acceptabel voor ze maken; dat lukt vaak niet. 
De funktie is enigszins moeilijk: de wer tuatie hier is erg 
belastend voor de mensen;- er zijn weinig mogelijkheden om iets te 
verbeteren; de productie komt op de eerste plaats. 
Niet moeilijk maar ook niet gemakkelijk; in het begin heb ik het 
wel zwaar gehad, nu loopt het lekker. 
De funktie is zeer moeilijk: je hebt een grote 
verantwoordelijkheid; er is veel onduidelijkheid; als er iets mis 
gaat, pakken ze je als individu;; je kunt de problemen niet bij de 
poort achterlaten. 
Enigszins moeilijk: het rolkonflikt maakt het zo; je moet in staat 
zijn je persoonlijke gevoelens uit te schakelen; je moet steeds 
bereikbaar zijn. 
Zeer moeilijke funktie: 24 uurs baan, energie vretend; je hebt een 
olifantenhuid nodig ; je staat vaak alleen. 
Vrij moeilijke funktie: hangt af van de balans tussen de eisen die 
je zelf stelt en wat mogelijk is; je krijgt vaak de zwarte piet 
toegespeeld. 
Enigszins moeilijk: niet zozeer voor mij, eerder voor de p.chefs in 
het veld; je moet over een truckendoos kunnen beschikken en toch 
moet je "echt" overkomen. 
Vrij moeilijk: voortdurend wisselende posities in moeten nemen ; je 
gevoelens niet mogen tonen; onevenwaardigheid van de 
personeelfunktie; is niet "hard" te maken in cijfers. 
Vrij moeilijke funktie: je behartigt vaak tegenstrijdige belangen 
(rolkonflikt); als personeelfunktionaris ben je vaak eenzaam. 
Zeer moeilijke funktie: het hangt af van de eisen die je aan jezelf 
stelt. 
Zeer moeilijke funktie: doet groot appel op je hele persoon; soms 
pleeg ik roofbouw op mezelf; je bent er ook buiten de werktijd mee 
bezig. 
- Vrij moeilijke funktie: hangt af van waar je werkt; voorheen was 
het een stevige belasting (altijd laat thuis, veel weg); op deze 
plek gaat het wel rustiger. 
Enigszins moeilijke funktie: het is een nieuw terrein voor mç; 
interessant. 
Deze uitspraken geven een goed beeld van de funktiebeleving. De 
funktie lijkt heel wat spanningen met zich mee te kunnen brengen. 
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Eenenzestig procent van de deelnemers vindt dat zij als 
personeelfunktionaris meer spanningen en druk ervaren dan niet-
personeelfunktionarissen in funkties van vergelijkbaar niveau (met 
name de lagere funktieniveaus in grote en middelgrote organisaties 
skoren hierop; zie tabel 3.23). 
3.3. Problemen in de rolvervulling 
In deze paragraaf wordt achtereenvolgens ingegaan op kenmerkende 
problemen in de personeelfunktie, de mate van voorkomen daarvan, en 
hun interrelaties (3.3.1), en de gevolgen van deze problemen voor het 
funktioneren van de personeelfunktionaris (3.3.2). 
In 1.2.4 is in het kader van de theoretische uiteenzetting over de 
rol en positie van de personeelfunktionaris gesproken over de 
ambiguïteit die de personeelfunktie zou kenmerken. In 3.1.2.5 is 
gebleken hoe inhoudelijke problemen in de funktievervulling 
daadwerkelijk in dat (wat abstrakte) kader geplaatst en begrepen 
kunnen worden. In 3.2.3 is (meer konkreet) gesproken over de 
"ongrijpbaarheid" van de funktie. In 1.1.3 e.v. is aangegeven hoe 
vanuit het systeemtheoretisch kader twee dimensies aan de gehele 
funktieprobletnatiek onderscheiden kunnen worden, welke 
geoperationaliseerd zijn middels de variabelen werkbelasting en 
rolonduidelijkheid (1.1.6). (De items van) deze variabelen, zoals 
uitgewerkt in de VOS, zijn echter zo algemeen geformuleerd, dat de 
specifieke funktieproblematiek van i.e. de personeelfunktie hierin 
onvoldoende aan het licht komt (zie 2.6.2.1). Daarom is op basis van 
een aantal vragen uit de interviews getracht deze dimensies nader te 
preciseren. De bedoelde vragen zijn in de derde en vierde meting van 
het vragenlijstonderzoek opgenomen in de vorm van dichotorae 
variabelen. 
Twee soorten problemen vielen eerder (3.1.2.5) op: die welke te 
maken hebben met de rolopvatting en positie van de 
personeelfunktionaris (rolonduidelijkheid en rolkonflikt), en die 
welke te maken hebben met de taakvervulling (werkbelasting en 
prioriteitstelling). Onder deze algemene noemers wordt in deze 
paragraaf aangegeven welke de kenmerkende verschijningsvorm van dit 
soort problemen in de personeelfunktie is. Wij gaan er daarbij vanuit 
dat in dit trio variabelen de (rol-)ambiguïteit van de 
personeelfunktie vervat ligt (uitgewerkt voor, en aangevuld met de 
specifieke varianten daarvan). 
Eerst wordt ingegaan op aspekten van rolonduidelijkheid en 
-konflikt (3.3.1.1), daarna op aspekten van werkbelasting (3.3.1.2), 
en tenslotte op de samenhang van de diverse in dit verband 
onderscheiden variabelen (3.3.1.3). Daarbij worden ook de relaties 
tussen deze variabelen en daarmeen korresponderende variabelen uit de 
VOS aangegeven. 
3.3.1. Onduidelijkheid en konflikt in de personeelfunktie 
In de vorige paragraaf werd vastgesteld dat de personeelfunktie 
een funktie is welke zich op een betrekkelijk abstrakt niveau 
afspeelt: veelal in de intersoonlijke, koramunikatieve sfeer. Ook werd 
vastgesteld dat zij met relatief weinig 'konkrete' middelen werkt. De 
meest konkrete van deze middelen betreffen formeel rationele 
technieken als funktie-indelings- en salarissystemen, het 
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administratieve stuk. Dit is tevens het minst veranderlijke (meest 
'grijpbare'), en voor het merendeel der personeelfunktionarissen ook 
duidelijk het minder interessante stuk van het werk (zeker voor wat 
betreft de 'generalist-personeelfunktionarissen'). Het simpelweg 
toepassen hiervan geschiedt meestal ook niet door 
personeelfunktionarissen, maar door administratieve medewerkers (met 
name in grotere organisaties (Buitendam, 1979, 168). De essentie van 
het P.werk ligt al meer in het praktisch omgaan met dergelijke en 
andere semi-geformaliseerde middelen (o.a. personeelbeoordeling, 
loopbaanbegeleiding, toepassen van arbeidsvoorwaarden), het behandelen 
van uitzonderingsgevallen, introduceren en begeleiden van 
veranderingen hierbij etc, maar vooral op het gebied van 
veranderingsgevoeliger en minder reguleerbare zaken, waarbij de 
procesmatige ontwikkeling centraal staat (personeelzorg, ontwikkeling 
van sociaal- en personeelbeleid, arbeidsverhoudingen, werkoverleg 
etc): de materieel rationele middelen (zie 1.2.4). Hiermee bezig 
zijn impliceert het in bepaalde zin politiek bezig zijn. 
Het ontwikkelen van sociaal- en personeelbeleid, maar ook de 
uitvoering daarvan is een proces van voortdurende invloeduitoefening 
in het kader van doorvoering van ideeën en plannen. Het gaat daarbij 
om het benutten van 'ruimte' en mogelijkheden die situatiebepaald 
zijn, en het vinden van kompromissen voor partijen die daarbij van 
mening verschillen. Dit geldt in principe voor vrijwel alle domeinen 
van het P.werk. Gegeven de aard van het werk en het (relatief 
abstrakte) niveau waarop het zich afspeelt, zal het vaker zo zijn dat 
niet precies duidelijk is hoe situaties liggen en/of aangepakt moeten 
worden. Er zijn meestal meerdere opties en oplossingen mogelijk. 
Daarover kunnen dan ook makkelijk meningsverschillen ontstaan. Dit 
type onduidelijkheden en konflikten zijn anders dan die welke met de 
VOS gemeten worden. 
De personeelfunktionaris moet in dit verband steeds met een ding 
rekening houden: vroeg of laat zal het effekt van zijn werk een (met 
het oog op de realisering van de organisationele doelstellingen) 
integratieve werking moeten hebben. Daar is het personeelwerk in 
principe op gericht, althans voor wat betreft de opdrachtgever van de 
funktie. 
Het is duidelijk dat de praktisch-werkelijke betekenis van de 
nagestreefde doelen bepalend is voor de (politieke) standpunten der 
betrokkenen. Machts- en andere belangen, ideologische geschillen en 
andere zienswijzen geven gemakkelijk aanleiding tot 
belangentegenstellingen op elk niveau. 
Vijftig procent (50%) van de deelnemers (personeelfunktionarissen) 
rapporteert frekwent gekonfronteerd te worden met tegenstrijdige 
meningen van anderen over hoe iets gedaan moet worden, of wat er 
gedaan moet worden. Drieentwintig procent (23%) rapporteert frekwent 
tegenstrijdige opdrachten in dit verband te krijgen (HPZ minder; X2 
7.38, df 2). Een weinig meer (27%) verschilt vaker van mening met hun 
eigen chef en/of kollega's (beide laatsten met name in kleine 
organisaties). 
Een frekwent wederkerende vorm van belangentegenstellingen is die 
betreffende de verhouding organisatie - individu. Veertig procent 
(40%) der deelnemers rapporteert vaker moeilijkheden te hebben met het 
kombineren van belangen van de organisatie en individuele leden van 
zijn/haar kliëntsysteem (lagere funktieniveau's iets meer dan hogere 
(X2 1.07, df 2 n.s.); in kleine organisaties meer dan in middelgrote 
(52% resp. 31%; tabel 3.26; x2 14.03, df 2)). Dit type 
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problemen worden veelvuldig genoemd in het kader van de 
rolkonfliktproblematiek (zie 1.2.4; en van Beers & Winnubst, 1978). 
Tabel 3.19: Overzicht rolonduidelijkheid/konflikt variabelen 
(rij-percentages ; N=160). 


































Ook de rolopvatting en perceptie daarvan kunnen in dit verband van 
belang zijn. Er is nagegaan in welke mate personeelfunktionarissen 
zich identificeren en/of geïdentificeerd worden met management 
(volgens personeelfunktionarissen zelf). 
Tabel 3.20: Identifikatie met management 
(percentages ; N=160). 

























Bijna de helft identificeert zichzelf met management (vooral HPZ: 
driekwart; niet zozeer PC2 ruim eenderde), maar blijkt in acht van de 
tien gevallen door werkuitvoerenden met management geïdentificeerd te 
worden (met name HPZ; de verschillen zijn hier echter geringer). 
TWeederde der leidinggevenden identificeert de personeelfunktionaris 
met management (met name HPZ; ook hier zijn de verschillen tussen de 
funktieniveau's geringer). De verschillen tussen de drie groepen zijn 
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zeer signifikant (χ2 31.16, df 2). 
Tijdens de terugrapporteringen aan de onderzoeksgroep is dit aspekt 
nader onderzocht. Aan 33 personeelfunktionarissen is de volgende vraag 
voorgelegd: Beschouwt u de personeelfunktie als een management-
funktie? De antwoordmogelijkheden waren als volgt gespecificeerd: 
- ja (8; 24%) 
ja, maar alleen voor de hogere niveaus (7; 21%) 
nee (-) 
nee, omdat PZ vanuit een eigen professionele inbreng haar bijdrage 
levert, en aldus "boven de partijen" staat. (6; 18%) 
- nee, omdat PZ een staffunktie is, die alleen als adviserende 
instantie (al of niet op afroep) haar bijdrage levert (als een 
soort sociale of arbeidstechnische hulpdienst) (6; 18%) 
nee, omdat PZ moet mediëren, en dus niet konsekwent ëën standpunt 
(dat van management of werknemers) kan innemen (6; 18%). 
Uit de optelling van ja- en nee-antwoorden blijkt iets meer dan de 
helft (55%) de personeelfunktie niet als managementfunktie te 
beschouwen, waarbij de argumenten voor dit standpunt precies gelijk 
verdeeld liggen; iets minder dan de helft (45%) beschouwt de 
personeelfunktie wel als managementfunktie. Daarbij zij aangetekend 
dat de helft van deze laatsten dit enkel voor de hogere funkties vindt 
gelden. 
Uit de diskussies over deze bevindingen kwam naar voren dat men de 
niet-management positie vooral prefereert vanwege het voordeel dat zo 
een uitgesprokener eigen rol gespeeld kan worden. Vanuit het stukje 
onduidelijkheid dat met deze opstelling gepaard gaat denkt men meer 
macht en invloed uit te kunnen oefenen. Het surplus aan "roIkonflikt" 
dat hierbij optreedt neemt men op de koop toe: het belang van het 
grensverleggend bezig zijn moet prevaleren. 
De argumenten hiertegen zijn: het polariserende effekt van een 
dergelijke opstelling, het irreële ervan, de onduidelijkheden en 
onrust die deze opstelling veroorzaakt. 
Gekonkludeerd kan worden dat er om heel verschillende redenen voor 
verschillende posities en rolopvattingen gekozen wordt, waarbij 
individuele overtuigingen in sterke mate bepalend zijn voor de keuze 
hierin. Over de gevolgen hiervan voor het eigen en organisationeel 
funktioneren wordt in het nuvolgende, en in 3.3 gerapporteerd. 
Wanneer de verbanden tussen deze en die met eerder besproken 
variabelen in ogenschouw genomen worden, blijkt het volgende: 
1. Rolonduidelijkheid en konflikt in termen van verschil van mening 
over hoe iets of wat gedaan moet worden, dan wel het krijgen van 
tegenstrijdige opdrachten, hangen in het algemeen negatief samen 
met het hebben van goede relaties met de diverse geledingen, met 
name met de chef en de BL. Zowel de steun (-.30) en waardering 
(-.28), alsook de ontwikkelingsmogelijkheden van het werk lijken 
hierdoor negatief beïnvloed te worden (-.31). Ook is er een 
positief verband tussen het krijgen van tegenstrijdige opdrachten 
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en ontevredenheid over het gevoerde sociaal beleid toegeschreven 
aan de opstelling van de leiding (.29). 
2. Rolonduidelijkheid en konflikt in termen van problemen met de 
kombinatie van belangen en verschillen in de rolopvatting ( 
identifikatie met management) blijken als volgt gerelateerd: 
a) Naarmate men aangeeft meer waardering en 
ontwikkelingsmogelijkheden voor het werk te krijgen van de zijde 
van de BL, geeft men ook vaker aan door werkuitvoerenden (WU) 
met management geïdentificeerd te worden (.24), en is men in het 
algemeen meer tevreden met het gevoerde sociaal beleid (.32). 
Tevens blijkt dat er een lichte tendens bestaat zichzelf meer 
met management te identificeren naarmate men gelukkiger is met 
het gevoerde sociaal beleid (.22). In het algemeen zijn er geen 
direkte relaties tussen de rolopvatting en de support variabelen 
(steun). Wel is het zo dat zij die aangeven zich met management 
te identificeren, of door het hoger- of middenkader hiermee 
geïdentificeerd worden ook vaker aangeven meer 
verantwoordelijkheid te hebben (.23 resp. .31), of na te streven 
(.26 resp. .24). Rolopvatting en verantwoordelijkheid nemen zijn 
dus gerelateerd. 
b) Het hebben van problemen met de kombinatie van belangen blijkt 
in lichte mate gerelateerd met de volgende variabelen: men 
signaleert wat minder vaak problemen hiermee naarmate men de 
verantwoordelijkheid voor het sociaal beleid uitsluitend bij de 
topleiding lokaliseert (-.19), danwei bij PZ (-.28). Meer 
problemen doen zich voor naarmate men de verantwoordelijkheid 
voor het sociaal beleid meer bij iedere betrokkene legt (.21). 
Ook is de vertrouwensrelatie met de BL in dit geval minder 
frekwent (-.20). Men kan zich afvragen waardoor deze verbanden 
gemedieerd worden. Verbanden met de variabelen betreffende 
Identifikatie met management zijn er niet (voor wat betreft 
identifikatie hiermee door WU en hoger- en MDK). Er blijkt wel 
een licht negatief verband te bestaan met Zichzelf met 
management identificeren (-.15). Naarmate men dit meer doet 
signaleert men minder vaak problemen met de kombinatie van 
belangen. Op het eerste gezicht lijkt zelf-identifikatie met 
management dus een goede zaak te zijn. Hierover meer in 3.3. 
c) Beide vormen van rolonduidelijkheid en konflikt hangen samen: 
naarmate men meer problemen met de kombinatie van belangen 
heeft, signaleert men ook frekwenter verschil van mening en 
tegenstrijdige opdrachten (.32). 
3) De relaties tussen de hier onderscheiden variabelen en de 
variabelen Rolonduidelijkheid en Rolkonflikt uit de VOS zijn 
onderzocht met behulp van regressieanalyse. Hieruit blijkt het 
volgende: 
Rolonduidelijkheid wordt in slechts geringe mate verklaard door de 
volgende drie variabelen (9% verklaarde variantie): 
meningsverschillen met chef en kollega's (5% variantie; β -15) 
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- gebrek aan ervaring (3%; .19) 
- tegenstrijdige opdrachten (1%; .10) 
Konklusie: rolonduidelijkheid (VOS) meet iets anders dan wat met 
bovenstaande variabelen gemeten wordt. Deze VOS variabele meet 
vooral het niet precies weten wat gedaan moet worden, of wat 
verwacht wordt. Bovenstaande variabelen verwijzen eerder naar 
meningsverschillen over wat men wel weet. 
De P/E fit rolonduidelijkheid wordt verklaard door twee variabelen 
(14% verklaarde variantie): 
- meningsverschillen met chef en kollega's (9% variantie; β .26) 
tegenstrijdige opdrachten (5%; .21) 
Konklusie: diskrepantie tussen feitelijke en gewenste duidelijkheid 
over wat gedaan moet worden, of verwacht wordt, hangt wel enigszins 
samen met het skoren op genoemde variabelen. 
Rolkonflikt wordt verklaard door vijf variabelen (32% verklaarde 
variantie): 
tegenstrijdige opdrachten (25% variantie; β .48) 
door hoger- en MDK met management geïdentificeerd worden (2%; 
• 14) 
- problemen met de kombinatie van belangen (2%; .15) 
door WU met management geïdentificeerd worden (1%; -.15) 
zichzelf met management identificeren (2%; .15) 
Konklusie: de variabele Rolkonflikt uit de VOS is een redelijk 
goede operationalisatie van de rol(-konflikt) problematiek zoals 
uitgewerkt voor de personeelfunktie. 32% van de variantie van deze 
variabele kan verklaard worden door vijf variabelen, die betrekking 
hebben op tegenstrijdigheden in de funktie-opdracht (zoals ook in 
de VOS gemeten), maar ook op aspekten van de rolopvatting en 
positie van de personeelfunktionaris. Deze, en de variabele 
problemen met de kombinatie van belangen verklaren echter slechts 
een klein deel van de variantie. Het verschil tussen inter- en 
intra-rolkonflikt tekent zich hier af. Nagegaan moet worden wat 
deze variabelen anders meten dan de voorafgaande in deze 
regressievergelijking, en in hoeverre zij naar het "rolkonflikt 
van de personeelfunktionaris" verwijzen. In 3.3. komen wij hier 
nader op te terug. 
3.3.2. Tijdsdruk en werkbelasting 
De volgende vragen zijn in dit verband gesteld: 
1) Kunt u in bevredigende mate prioriteiten stellen met betrekking 
tot de volgorde van uw aktiviteiten? 
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2) Kunt u in bevredigende mate prioriteiten stellen met betrekking 
tot het belang van uw aktiviteiten? 
3) Heeft u het gevoel dat er door anderen druk op u wordt uitgeoefend 
om meer werk op u te nemen dan u nu al hebt? 
4) Heeft u het gevoel dat er door anderen druk op u wordt uitgeoefend 
om beter te presteren dan u nu doet? 
5) Legt u zichzelf wel eens dat soort druk? Met andere woorden: vindt 
u zelf dat u meer (5) / beter (6) zou moeten presteren? 
7) Komt het vaker voor dat de hoeveelheid werk die u te doen heeft 
ten koste gaat van de kwaliteit ervan? 
Gegeven de aard van de funktie zal het vaker voorkomen dat meerdere 
zaken tegelijkertijd aan de orde zijn, al of niet onderling verweven. 
Het belang hiervan kan variëren, maar het probleem van 
prioriteitstelling zal zich zeker aandienen (in het algemeen vindt 
eenieder zijn probleem belangrijk; de personeelfunktionaris zal daarin 
prioriteiten moeten stellen). Veel moeite blijkt de 
personeelfunktionaris hier niet mee te hebben: driekwart van de 
deelnemers (75%) geeft aan op een bevredigende manier prioriteiten raet 
betrekking tot de volgorde en het belang van de werkzaamheden te 
kunnen stellen (met name HPZ (x2 11.18, df 2), en iets makkelijker in 
middelgrote en kleine organisaties (niet signifikant). 
Tabel 3.21: Overzicht werkbelasting variabelen 
(percentages; N=160). 
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De omvang en reikwijdte van de werkzaamheden is vooraf vaak moeilijk 
bepaalbaar. Daardoor kan het werk zich opstapelen. De konsekwenties 
van de bezigheden en nagestreefde oplossingen zijn tot op zekere 
hoogte onvoorspelbaar ('paradoks der gevolgen'; zie 1.2.4). Het werk 
komt, gezien de aard ervan, nooit echt 'af' (onderhoud is er altijd: 
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tegengaan van entropie; zie 1.1.3). Men kan proberen te optimaliseren 
in de "verwerking" hiervan, niet ma maliseren (zie 1.2.4). Er is 
nagegaan in welke mate personeelfunktionarissen melding maken van druk 
van de zijde van anderen en zichzelf, tot het op zich nemen van meer 
werk (kwantitatieve belasting), dan wel het leveren van betere 
prestaties/beter werk (kwalitatieve belasting). Ook is nagegaan hoe 
kwaliteit en kwantiteit zich verhouden. Ruim dertig procent (31%) 
geeft aan vaker het gevoel te hebben dat er van de zijde van anderen 
druk uitgeoefend wordt om meer werk op zich te nemen (met name in 
kleine organisaties: 41%; X2 8.45, df 2). Elf procent gevoelt 
hetzelfde met betrekking tot de kwaliteit van hun werk (wederom met 
name in kleine organisaties: 23%; x2 29.00, df 2). Zelf is men zeker 
zo sterk geneigd om meer (61%) en beter (66%) werk te leveren 
(opvallend is de lagere skore van HPZ met betrekking tot het zelf meer 
willen doen: 48%; x2 12.43, df 2). Het adagio "je wordt geleefd" 
blijkt ook in belangrijke mate bevestigd te worden door de eigen 
opstelling van de personeelfunktionaris: hij percipieert veel werk, en 
streeft ernaar dit zoveel mogelijk goed te doen (met betrekking tot 
het arbeidsethos van de personeel zie 3.4.). 
Ruim de helft (52%) geeft aan dat het vaker voorkomt dat de 
hoeveelheid werk die men te doen heeft, afbreuk doet aan de kwaliteit 
ervan. Tijdsdruk en tijd-tekort zijn de grote problemen voor de 
personeelfunktionaris. Het impliceert belangrijke zaken te moeten 
laten liggen. Men neemt dan ook vaker nog werk mee naar huis (.21): 
Tabel 3.2?: Frekwentie thuiswerken (percentages; N=160). 


































Met name HPZ en personeelfunktionarissen uit kleine organisaties 
blijken dit te doen. 
3.3.3. Verbanden tussen voornoemde variabelen. 
Voor wat betreft de verbanden tussen deze variabelen onderling 
en die met betrekking tot rolonduidelijkheid en konflikt konstateren 
wij het volgende: 
1. Prioriteiten kunnen stellen, met name met betrekking tot de 
volgorde van de werkzaamheden blijkt een goede zaak te zijn: men 
geeft aan in dat geval minder tegenstrijdige opdrachten te krijgen 
(-.41), minder druk van anderen tot het doen van meer werk te 
ondervinden (-.24), en dat de kwaliteit van het werk minder lijdt 
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onder de kwantiteit (-.23). Tevens blijkt men in het algemeen 
gelukkiger met het gevoerde sociaal beleid (.30) en een betere 
relatie met de OR te onderhouden (.28). Prioriteiten kunnen stellen 
hangt ook in gunstige zin samen met het rolkonflikt van de 
personeelfunktionaris: men ervaart (iets) minder (vaak) problemen 
met de kombinatie van belangen (-.21). Wij hebben de indruk dat 
dit alles met name voor de HPZ geldt, gegeven de aard van de 
relaties en de skores van de HPZ op deze variabelen. 
2. Opvallend zijn de volgende verbanden: 
a) men geeft aan meer problemen met de kombinatie van belangen te 
ervaren naarmate men zichzelf meer druk oplegt om beter te 
presteren (.41); 
b) men geeft aan meer problemen met de kombinatie van belangen te 
ervaren naarmate men ook meer druk van anderen tot het 
verrichten van meer werk ondervindt (.30). Dergelijke problemen 
gaan tot op zekere hoogte samen met kwaliteitsverlies ten 
gevolge van de hoeveelheid werk (.24). 
c) dergelijk kwaliteitsverlies (ten gevolge van de hoeveelheid 
werk) treedt ook op naarmate men zichzelf meer druk oplegt ora 
beter te presteren (.33). Het werk (te) goed willen doen blijkt 
dus averechtse effekten te kunnen hebben ("optimaliseren is 
goed, ma maliseren niet mogelijk . . . " ) . 
d) naarmate men ontevredener is met het gevoerde sociaal beleid en 
dit toeschrijft aan de mentaliteit van de werknemers, is men 
minder geneigd zelf meer werk op zich te nemen (-.23), maar 
ondervindt men wel meer druk van anderen tot het leveren van 
betere prestaties (.24). Dit laatste is minder het geval 
naarmate men meer tevreden is met het gevoerde sociaal beleid 
(-.24), en een betere relatie met de BL onderhoudt (-.25). 
e) naarmate men ontevredener is met het gevoerde sociaal beleid en 
dit toeschrijft aan de mentaliteit van de leiding, ervaart men 
frekwenter kwaliteitsverlies onder invloed van de hoeveelheid 
werk (.29), druk van de zijde van anderen om meer werk op zich 
te nemen (.26), alsook tegenstrijdige opdrachten (.29). 
f) de variabele werk mee naar huis nemen vertoont (lichte) 
verbanden met de hoeveelheid werk (gaat ten koste van de 
kwaliteit: .20) en door hoger en middenkader met management 
geïdentificeerd worden (.22). Deze variabele korreleert sterk 
met de variabele werkbelasting uit de VOS (.45; zie ook h); 
g) in het algemeen korreleren deze variabelen (werkbelasting) niet 
met de support-(steun)variabelen van enig onderscheiden 
groepering. 
h) de relaties tussen deze variabelen en de variabele Werkbelasting 
uit de VOS zijn onderzocht met behulp van regressieanalyse. 
Hieruit blijkt dat de volgende vier variabelen bijdragen aan een 
totaal van 40% verklaarde variantie: 
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- thuis werken (23% variantie; β .38) 
te veel met het werk bezig zijn (5%; .07) 
druk van anderen ondervinden om meer werk te doen (9%; .27) 
- kwaliteit van het werk lijdt onder kwantiteit (3%; .15) 
De variabele "de personeelfunktie is zwaarder dan vergelijkbare 
niet-personeelfunkties" verklaart nog eens 4% ekstra variantie 
(β .24). Dit telt op tot een totaal van 44% verklaarde 
variantie. Hieruit blijkt dat de variabele Werkbelasting uit de 
VOS een behoorlijke operationalisatie van werkbelasting zoals 
hier beschreven voor de personeelfunktie kan zijn. Zulks bleek 
in veel mindere mate het geval voor de variabele 
Rolonduidelijkheid, en in redelijke mate voor Rolkonflikt. 
In de volgende paragraaf (3.3) worden deze verbanden nader onderzocht 
op hun onderlinge verhoudingsstruktuur. 
Verbanden met de taken. 
Ter afsluiting van deze paragraaf wordt ingegaan op de relaties 
tussen voornoemde variabelen en de diverse aktiviteiten uit het 
takenpakket. 
In het algemeen blijken de verbanden (0 korrelaties) tussen de 
(sub-)aktiviteiten en de interviewvragen niet sterk te zijn. Dat 
betekent dat het uitvoeren van bepaalde aktiviteiten geen voor de hele 
steekproef kenmerkende relaties met bijv. problemen in de funktie 
(werkbelasting, rolonduidelijkheid, -konflikt) onderhoudt. Slechts 
enkele verbanden zijn sterker dan .30. Zo blijkt dat het ervaren van 
problemen met betrekking tot de aktiviteit Selektie redelijk sterk 
samenhangt met het aangeven over voldoende kennis (.38) en ervaring 
(.36) te beschikken. Het ervaren van problemen in de aktiviteit 
Ontwerpen van arbeidsvoorwaarden blijkt samen te hangen met 
tevredenheid over het werk (.34 met werk is naar de zin), en 
bijgeschoold zijn (.30). 
Iets relevanter zijn de volgende bevindingen: 
met betrekking tot aspekten van de werkbelasting: 
Zij die zich bezighouden met Planning en LBB blijken relatief 
vaker werk mee naar huis te nemen (beide φ .32). Dit geldt 
overigens in het algemeen sterker voor de moderner en meer 
ontwikkelingsgerichte aktiviteiten (Ontw.S.B.,.20; 00/WO,.23; 
Opleidingen,.29; Ontwerpen van arbeidsvoorwaarden,.23). Gezien de 
skores van HPZ op deze aktiviteiten en variabele is het 
waarschijnlijk dat dit verband onderhevig is aan de invloed van het 
funktieniveau. 
- met betrekking tot aspekten van de rolopvatting: 
Vertrouwensrelaties met WU (.34) en OR (.30) treden vaker op in 
het kader van de aktiviteit Personeelzorg. 
Vertrouwensrelaties met de BL worden vaker in het kader van de 
aktiviteit Ontwikkeling van het sociaal beleid aangegeven (.31). 
Ook wordt men in dit verband vaker door het hoger- en middenkader 
met management geïdentificeerd (.30). Waarschijnlijk gaat het hier 
wederom om een effekt van het funktieniveau (HPZ skoren op al deze 
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variabelen en aktiviteiten hoger). 
De vertrouwensrelatie met de OR wordt met name in het kader van de 
aktiviteit 00/WO frekwenter vermeld (.25). Hetzelfde geldt met 
betrekking tot de aktiviteit Kontakten (met name met de OR: .33). 
Zij die Kontakten met vakbonden onderhouden (veelal de HPZ) 
signaleren frekwenter met management geïdentificeerd te worden 
(.21), en veelvuldiger vertrouwensrelaties met de BL (.26) en OR 
(.24) te hebben. 
3.J.4. Gevolgen voor het Individu. 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de relatie tussen kenmerken 
van de funktie, problemen daarin, en hun effekten op het welbevinden 
van de personeelfunktionaris 
De vraag die in dit verband aan de orde gesteld wordt betreft 
onderzoeksvraagstelling III.: is er invloed van funktiespecifieke 
problemen op het welbevinden van de personeelfunktionaris? Het gaat 
hierbij meer om het geven van een beschrijving van de 
funktievervulling in gunstiger en minder gunstige omstandigheden, dan 
om het lokaliseren van stressprocessen als zodanig. Daarover wordt in 
volgende paragrafen bericht (3.4 tot 3.6). 
In 3.3.2.1 worden een aantal parameters van negatieve werkbeleving 
gepresenteerd. Hun onderlinge samenhang en het verband met de strain-
variabelen uit de VOS worden aangegeven. 
In par.3.3.2.2 wordt ingegaan op problemen in het werk. Met name het 
zgn. rolkonflikt van de personeelfunktionariswordt onderzocht. 
Nagegaan wordt hoe eigen rolopvattingen, relaties met anderen, en de 
mate van voorkomen van problemen op dit gebied samenhangen. 
In par.3.3.2.3 tenslotte wordt nagegaan in hoeverre problemen in het 
werk van invloed zijn op het welzijn van de personeelfunktionaris. 
Getracht wordt een onderscheid te maken tussen hen die zich 
welbevinden, en zij bij wie dit niet het geval is. Daartoe worden een 
viertal variabelen geïdentificeerd, welke deze onderscheiding gradueel 
representeren. Ten aanzien van elk van deze variabelen wordt nagegaan 
hoe relevante Indikatoren van funktie- en zelfbeleving (welbevinden) 
hiermee samenhangen. 
3.3.U.1. Parameters van negatieve werkbeleving. 
Een overzicht wordt gegeven van de mate van voorkomen van de 
volgende belevingsaspekten met betrekking tot het werk (variërend van 
gematigd tot sterk negatief): 
1) De mate waarin het voorkomt dat men buiten werktijd nog in 
gedachten met het werk bezig is; 
2) De mate waarin het voorkomt dat men zich op het werk geestelijk 
afwezig voelt; 
3) Of men van zichzelf vindt dat men te veel met het werk bezig Is; 
4) Of men van zichzelf vindt dat men zich het werk te veel aanttrekt; 
5) Of men de indruk heeft dat het uitoefenen van de personeelfunktie 
belastender is (meer spanningen en druk met zich meebrengt) dan het 
-- 199 --
uitoefenen van niet-pe'rsoneelfunkties van vergelijkbaar ñivo; 
6) Of men er in slaagt de zorgen van het werk van zich af te zetten 
(na werktijd); 
7) Of het voorkomt dat men piekert over de problemen van het werk in 
de vrije tijd; 
8) Of het voorkomt dat men wakker ligt van de problemen in het werk; 
9) Of men de spanningen en druk van het werk wel eens als zo sterk 
ervaren heeft dat men dacht de situatie niet meer aan te kunnen; 
10) 
Of men ten gevolge daarvan (9) wel eens voor kortere of langere 
tijd van het werk is weggebleven (wegens "stress" van het werk 
wegblijven). 
Tabel 3.23: Negatieve belevingsaspekten van het werk (percentages; 
N=160). 











Buiten werktijd in gedachten 
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Piekeren in vrije tijd 
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Situatie niet aankunnen 















































































Toelichting tabel 3.23: 
* Met betrekking tot de funktieniveaus: 
Hoewel de verschillen over het geheel genomen niet erg groot zijn, 
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vallen een paar zaken op: HPZ en PCI zijn relatief sterker op het werk 
betrokken. Zij trekken zich het werk meer aan (vooral PCI; X2 11.90, 
df 2), slagen er minder goed in de zorgen van het werk van zich af te 
zetten (X2 2.60, df 2 n.s.), piekeren er meer over (x2 
12.40, df 2), en vinden vaker dat zij te veel met het werk bezig zijn 
(X2 8.39, df 2). 
PC2 signaleren evenwel (met PCI) de meeste slapeloosheid (30%; X2 
8.91, df 2), en ervaren de funktie evenzozeer belastend als de andere 
niveaus (gemiddeld tweederde vindt de personeelfunktie zwaarder dan 
niet-personeelfunkties). De uitval wegens "stress" (item 10) is bij 
hen even groot als bij HPZ (ruim een vijfde); het gevoel de situatie 
soms niet meer aan te kunnen ligt qua skore nog iets boven die van PCI 
(ruim 40%). 
HPZ piekeren het vaakst (82%; x2 12.40, df 2), en geven het vaakst te 
kennen het gevoel gehad te hebben dat zij de situatie niet meer 
aankonden (meer dan de helft; X2 6.76, df 2). Zij klagen 
het minst over slapeloosheid (17%; X2 8.91, df 2). 
Ook is nagegaan in hoeverre er verschil is tussen de mate waarin men 
zelf vindt te veel met het werk bezig te zijn, dan wel zich het werk 
te veel aan te trekken, en in hoeverre men het idee heeft dat de 
partner en kinderen vinden dat dit zo is. Het blijkt dat de skores 
ten aanzien van laatstgenoemden gemiddeld 15% resp. 6% hoger liggen 
dan de eigen skores. Dit geldt met name voor de HPZ (plus 25%). 
Tenslotte blijkt gemiddeld 22% wel eens last te hebben van problemen 
van thuis of buiten het werk, zodanig dat deze interfereren met het 
doen van het werk (met name de hogere funkties). 
* Met betrekking tot de organisatiegrootte: 
In kleine en middelgrote organisaties blijkt men zich het werk meer 
aan te trekken dan in grote organisaties (zie 4; X2 9.18, df 2). In 
grote organisaties blijkt de funktie evenwel als belastender ervaren 
te worden (zie 5; X2 18.50, df 2). 
Voor wat betreft de klachten blijkt dat wegblijven wegens stress het 
minst frekwent voorkomt in kleinere organisaties (gemiddeld 8%; X2 
19.54, df 2). Men slaagt er daar ook beter in de zorgen van het werk 
van zich af te zetten (X2 7.74, df 2), en piekert iets minder vaak 
over het werk (n.s.; ondanks het feit dat men zich het werk hier meer 
aantrekt). Het gevoel de situatie niet meer aan te kunnen komt het 
minst vaak voor in grote organisaties (de verschillen zijn niet 
signifikant). 
* Verbanden tussen de variabelen: 
De korrelaties tussen deze variabelen zijn aangegeven in tabel 3.24. 
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Tabel 3.24: Korrelaties tussen klachten (N=160; voor 
































































Andere belangwekkende verbanden van deze met eerderbehandelde 
variabelen zijn: 
het ervaren van gevoelens van geestelijke afwezigheid hangt samen 
met het minder frekwent onderhouden van vertrouwensrelaties met de 
chef, kollegas, BL, OR en met name WU (-.27; overigen gemiddeld 
-.22). Dit geldt met name voor hen die eerder wegens stress van het 
werk zijn weggebleven (zie verderop). 
te veel met het werk bezig zijn hangt samen met het minder goed in 
staat zijn prioriteiten te stellen in de werkzaamheden (-.28), 
kwaliteitsverlies (.32), en problemen met de kombinatie van 
belangen (.28). Dit laatste geldt in nog sterkere mate voor de 
variabele zich het werk te veel aantrekken (.32). Deze verbanden 
zijn sterker bij hen die aangeven het gevoel te hebben de situatie 
niet meer aan te kunnen (zie verderop). Een juiste mate van 
distantie ten opzichte van het werk weten te handhaven lijkt dus 
zowel voor het individu als voor de kwaliteit van het werk 
wenselijk. 
het gevoel hebben de situatie niet meer aan te kunnen hangt samen 
met het ervaren van druk van de zijde van anderen om meer werk op 
zich te nemen (.36), en het hebben van problemen met de kombinatie 
van belangen (.27). Funktiespecifieke problemen, in kombinatie met 
hoge werkbelasting blijken dus samen te hangen met het optreden van 
klachten. Dergelijke omstandigheden kunnen opgevat worden als 
stress-situaties. 
Aan de struktuur van dergelijke verbanden zal in de volgende 
paragraaf nader aandacht besteed worden. 
* De onderscheiden klachten verhouden zich als volgt tot de 
belangrijkste strain-variabelen uit de VOS (Gezondheidsklachten en 
Bezorgdheid over het eigen funktioneren; zie ook tabel 3.26): 
Gezondheidsklachten wordt verklaard door vier variabelen (totaal 29% 
verklaarde variantie): 
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de situatie niet meer aankunnen (14%; β .18) 
gevoelens van geestelijke afwezigheid (8%; .27) 
- zich het werk te veel aantrekken (5%; .21) 
slapeloosheid (2%; .11) 
Bezorgdheid over het eigen funktïoneren wordt verklaard door vier 
variabelen (totaal 20% verklaarde variantie): 
gevoelens van geestelijke afwezigheid (12%; β .29) 
- de situatie niet aankunnen (6%; .18) 
slapeloosheid (1%; .12) 
de zorgen van het werk niet van zich af kunnen zetten (1%; .09) 
In kombinatie met de werkgerelateerde stressor-variabelen 
(rolonduidelijkheid, -konflikt, en werkbelasting) kan 31% resp. 56% 
variantie van deze variabelen verklaard worden. 
Werkbelasting (13%; β .27), rolkonflikt (9%; β .17), problemen met 
de kombinatie van belangen (5%; β .21) en kwaliteitsverlies (3%; β 
.24) verklaren Gezondheidsklachten. 
Tegenstrijdige opdrachten (25%; β .28), rolonduidelijkheid (13%; β 
.25), meningsverschillen met chef en kollegas (7%; β .19), 
problemen met de kombinatie van belangen (5%; β .16) en werkbelasting 
(6%; β .25) verklaren Bezorgdheid over het eigen funktïoneren. De 
ambiguïteit van de personeelfunktie (zie 1.2.4) die hierin vervat 
ligt, blijkt als een duidelijke arbeidslast ervaren te worden, op het 
moment dat men zich zorgen maakt over zijn funktïoneren. 
Konklusie: Het blijkt dat de stressor variabelen, die onder de labels 
rolonduidelijkheid, rolkonflikt en werkbelasting genoemd worden, meer 
variantie van deze strains uit de VOS verklaren, dan de als strain-
indikatoren geïdentificeerde vragen uit het interview. Dit geldt in 
meerdere mate voor de variabele Bezorgdheid over het eigen 
funktïoneren (stressoren 56%; strains 20%), en in mindere mate voor de 
variabele Gezondheidsklachten (stressoren 31%; strains 29%). 
Deze bevinding is in overeenstemming met de gepostuleerde hiërarchie 
in de VOS variabelen (zie 1.1.6.4), waarin de eerstgenoemde variabele 
(bezorgdheid) naast-volgend is op de stressoren, en de variabele 
Gezondheidsklachten een van de laatste strainvariabelen in de reeks 
is. De variabele Bezorgdheid over het eigen funktïoneren meet dus 
vooral stressor-aspekten. Opvallend is echter dat de stressoren die de 
ambiguïteit van de personeel funktie representeren (het trio variabelen 
Rolonduidelijkheid, Rolkonflikt en Werkbelasting) in beide 
regressievergelijkingen nadrukkelijk gerepresenteerd zijn. Met andere 
woorden, er is een sterke samenhang tussen het ervaren van 
funktiespecifieke (zie ook 3.4) problemen in het werk en het (zich 
minder) welbevinden van de personeelfunktionaris. Dit gegeven wordt in 
par. 3.4 en 3.5 nader onderzocht. 
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3.3Λ.2. Het rolkonfUkt van de personeelfunktlonarls 
Op basis van het interviewmateriaal zijn een aantal vragen 
(variabelen) ontwikkeld, welke als belangrijke determinanten van het 
zgn. rolkonflikt van de personeelfunktionaris opgevat kunnen worden 
(zie ook 3.2.3). Deze variabelen worden hier onderzocht met het doel 
de kenmerkende struktuur van daarmee samenhangende Indikatoren van de 
funktie- en zelfbeleving in het werk (het welbevinden) aan te geven. 
Onder het rolkonflikt van de personeelfunktionariswordt verstaan het 
probleem de belangen van individuele leden van de organisatie, en die 
van de organisatie als zodanig te kombineren. Deze omschrijving kan op 
twee manieren opgevat worden: 1) als nadere omschrijving van de 
algemene funktie-opdracht, en 2) als specifiek probleem, namelijk als 
struktureel konflikt. In het eerste geval betreft het simpelweg een 
specificering van de funktie-opdracht in termen van een 
probleemoplossende benadering: het op elkaar afstemmen van organisatie 
en menselijke middelen. De aard van de verhouding hiertussen blijft 
impliciet. In het tweede geval wordt ervan uitgegaan dat deze 
verhouding principieel strijdig is: de konflikt-benadering. 
Gegeven de diversiteit aan opvattingen en standpunten in deze (zie 
3.2.3), laten wij in het midden welke van deze twee interpretaties 
juister is. Nagegaan moet worden welke de verhoudingsstruktuur van de 
variabelen is, die in dit verband een rol spelen. Op basis daarvan 
kunnen de aard van deze problematiek, en de samenhang daarvan met 
andere problemen in de funktie en in de werkverhouding inzichtelijk 
gemaakt worden. Wellicht blijkt dan ook welke interpretatie de meer 
geëigende is. 
Op zich is deze materie kompleks genoeg om er een zelfstandig 
onderzoek aan te wijden. Wij zullen volstaan met aan te geven hoe 
personeelfunktionarisen, die regelmatig moeilijkheden op dit gebied 
ondervinden verschillen van personeelfunktionarisen bij wie dit niet 
het geval is. 
Werkwijze 
Met behulp van diskriminantanalyses is onderzocht hoe diverse 
belevingsaspekten (o.a. stressoren en strains) van het werk 
samenhangen met de variabelen Problemen met de kombinatie van 
belangen. Vertrouwensrelaties onderhouden (met de chef, BL, WU, en 
OR), en Identifikatie met management (door zichzelf, hoger- en 
middenkader (H/MDK), en WU). 
Eerstgenoemde variabele wordt voorlopig opgevat als de meest direkte 
Indikator van het rolkonflikt van de personeelfunktionaris. De 
variabelen betreffende de vertrouwensrelaties worden gezien als 
Indikatoren van de verhouding van de personeelfunktionaris tot de 
belangrijkste betrokkenen (in het kader van het werk). De variabelen 
betreffende de Identifikatie met management worden verondersteld de 
rolopvatting van de personeelfunktionaris, en diens ideeën over de 
visie van anderen daarop te reflekteren. 
Theoretisch worden deze laatsten door ons in principe als secundair 
ten opzichte van de twee eerstgenoemden beschouwd. Met andere woorden, 
(rol)opvattingen zijn eerder het gevolg van de aard van de werkelijke 
verhoudingen dan de oorzaak daarvan. Ware dit niet het geval (hetgeen· 
ook mogelijk is), dan moet dat blijken uit additionele problemen ten 
gevolge van de diskrepantie tussen opvattingen en werkelijkheid, -
tenzij beide a priori kongruent zijn, in welk geval de precieze aard 
van de bedoelde verhouding hiertussen er in dit verband niet veel toe 
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doet. Wel zou in dit laatste geval moeten blijken dat 
zelfidentifikatie met management met minder stress-problemen gepaard 
gaat. Hiervoor zijn reeds aanwijzingen gevonden (3.3.1). 
Methodologisch worden alle variabelen echter als gelijkwaardig 
behandeld, zodat de verhoudingsstruktuur van daarmee samenhangende 
variabelen vrijelijk aan het licht kan komen. Bij de analyse van de 
bevindingen wordt evenwel vanuit het hier beschreven perspektief 
geïnterpreteerd. 
In eerste instantie zijn alle variabelen die op enigerlei wijze in 
dit verband relevant kunnen zijn ingevoerd. Dit leidde tot zeer 
duidelijke resultaten. Met name voor wat betreft de eerstgenoemde 
variabele (problemen met de kombinatie van belangen) kon een hoog 
percentage goed voorspelde gevallen (89%) bij een hoge kanonische 
korrelatie bereikt worden (.79). Voor de variabelen betreffende de 
vertrouwensrelaties lagen deze waarden rond de 80% en .50/.60; voor de 
variabelen betreffende de identifikatie met management rond 70% en 
.50. 
Op basis van de sterkst met de diskriminantfunktie korrelerende 
variabelen zijn vervolgens opnieuw analyses gedaan, met het doel de 
voorspellingskracht van deze meer selekte, en in aantal beperkter 
diskriminerende variabelen te bepalen. Dit is niet gebeurd met de 
variabelen betreffende identifikatie met management. De relatief lage 
percentages goed voorspelde gevallen gaven hiertoe geen aanleiding 
(gemiddeld 73%). 
De resultaten zijn in tabel 3.25 aangegeven. De met een ster 
aangegeven variabelen zijn die op basis waarvan de kanonische 
korrelaties en · percentages bepaald zijn (voor de variabelen 
betreffende identifikatie met management komen dus geen ster-
markeringen voor). 
Per variabele wordt een beschrijving gegeven van de bevindingen. 
Daarna volgt een interpretatie van het geheel. 
1) De vertrouwensrelatie met de chef. 
Met zes variabelen blijkt 75% van diegenen die een 
vertrouwensrelatie met hun chef onderhouden goed voorspeld te 
kunnen worden (kanonische korrelatie .53; N=161). Bij deze 
variabelen zijn er vier uit de VOS: Verantwoordelijkheid hebben (E 
skore; .55); Verlies aan zelfwaardering (-.54); Gebruik kunnen 
maken van eigen kennis en bekwaamheden (.49); Rolonduidelijkheid 
(-.46). TWee zijn er uit de interviews afkomstig: 
Vertrouwensrelaties met de BL (.65), en Niet van funktie willen 
veranderen (.27). De variabelen Zichzelf met management 
identificeren (.13), en door VTU hiermee geïdentificeerd worden 
(.05) hangen licht positief samen met de diskriminantfunktie; de 
variabele Problemen met de kombinatie van belangen licht negatief 
(-.05; direkte korrelatie -.15). 
Personeelfunktionarissen die een vertrouwensrelatie met hun chef 
onderhouden hebben vaker ook een dergelijke relatie met de BL, meer 
(feitelijke) verantwoordelijkheid, en identificeren zich ook wat 
vaker met management (en worden er door VU ook vaker mee 
geïdentificeerd). Zij blijken ook iets minder vaak problemen met de 
kombinatie van belangen te hebben. In deze omstandigheden blijken 
zij beter in staat hun kennis en bekwaamheden te gebruiken, minder 
rolonduidelijkheid te ervaren, hetgeen hun zelfwaardering (met 
betrekking tot het werk) ten goede komt. 
Een goede (vertrouwens-)relatie met de chef gaat veelal gepaard 
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met soortgelijk goede relaties met andere groeperingen (BL, WU, OR, 
kollegas; korrelaties > .30). In deze omstandigheden prefereert men 
het voortzetten van de huidige funktie boven het veranderen van 
funktie. 
2) De vertrouwensrelatie met de bedrijfsleiding (BL). 
Met acht variabelen blijkt 82% van diegenen die een 
vertrouwensrelatie met de BL onderhouden goed voorspeld te kunnen 
worden (kanonische korrelatle .59; N=147). Bij deze variabelen 
zijn er vier uit de VOS: Gebruik kunnen maken van kennis en 
bekwaamheden (.41); Verlies aan zelfwaardering (-.25); 
Verantwoordelijkheid hebben (E skore; .22); Rolonduidelijkheid 
(-.16). Vier zijn uit de interviews afkomstige items: Problemen met 
de korabinatie van belangen (-.32); Vertrouwensrelatie met de chef 
(.85); Niet van funktie willen veranderen (.21); Door WU met 
management geïdentificeerd worden (-.11). Zichzelf met management 
identificeren hangt (licht) positief samen met de 
diskriminantfunktie. 
Personeelfunktionarissen die een vertrouwensrelatie met de BL 
hebben, hebben die meestal ook met hun chef. Zij signaleren minder 
problemen met de kombinatie van belangen, en minder 
rolonduidelijkheid. Ook blijken zij meer verantwoordelijkheid te 
hebben, goed gebruik te kunnen maken van hun kennis en 
bekwaamheden, en minder verlies aan zelfwaardering te ervaren. Zij 
prefereren de voortzetting van hun huidige funktie boven mutatie 
naar een andere. Opvallend is dat zij aangeven (iets) minder vaak 
door WU met management geïdentificeerd te worden. Zelf zijn zij wel 
geneigd zich hiermee te identificeren (zwakke tendens). 
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ÜBEL 3.25: l o r r t l i t i e e «et de duknminet iefunlt t i t voor d· variabelen betreffend* 
Vercrotwensreletiee, de Rolopvettini η Problemen met de koabinacie van 
belangen (de aet de ( · ) gemarkeerde variabelen cijn die op basis waarvan 
het percentage goed voorspeld« gevallen berekend c i jn) . 
Brratioc ia im F.fimktLC (aiicLcnnitcLt) 
VarmtvoOTilalljUieid h i b b n (E icore) 
VtTmtvoordelljUicLd w l l l t o (Ρ icore) 
СоЪтшк килаео HOken vm eigen ковпі· 
TertTouweaereletlee hebbeo Bet de chef 
Vertrouiienireletiei hebbeo act de BL 
Vertrouveosreletiee hebben nee V.U. 
Vertroweoereleciee hebben net de OK 
Door U.U. Bet Binegeseot geLd. 
Door B/HDK Bet ΗΟΜΒΟΚΟΪ geid. 
РгоЫевеп MC de k o A i n e t i e v. belengen 
Bolkontltkt 
•olonduidelljkheid 
Krijgen ven tegenetri jdige opdrechten 
Hebben v. BeningeverechLllen ^ t chef 
en c o l l e g e ' · over het werk 
iferkbeleeetng 
Zelf b e u r v i l l e n preeenteren 
Druk ven enderen ов веет te doen 
I b e l i t e i t l i j d t onder kventLteit 
Problaen ven buiten het werk interfereren 
Ven funktie v i l l e n verenderen 
Verilee een selfveerdering in het vetk 
S i tuet ie m e t eenkunnen 
Wegene etreee el eene veggebleven 
P.funktie e le beleetend erveren 
Zorgen ven het werk ven eich ef kiemen zettei 
Sponningen prikkelen tot betere preetet iee 
Gevoelene ven geleoleerdheid 
Bctorgdheid over het eigen funktioneren 
Gesondhetdeklechten 
Cenoniechc korre let ie 
Percentege goed voorspeld Caencal venebelen) 
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In het algemeen valt de overeenkomst met de voorafgaande variabele 
op. Alleen de niet-identifikatie met management door WU wijkt echt 
af. Kennelijk is de kombinatie van zichzelf wel, en door WU niet 
met management geïdentificeerd worden niet alleen mogelijk, maar 
ook een gunstige (hoewel zij relatief weinig voorkomt). 
3) De vertrouwensrelatie wet werkuitvoerenden [WU). 
Met zeven variabelen blijkt slechts 68% van diegenen die een 
vertrouwensrelatie met de WU onderhouden goed voorspeld te kunnen 
worden (kanonische korrelatie .41; N=152). Bij deze variabelen 
zijn er twee uit de VOS: Werkbelasting (.38), en 
Eenzaamheidsgevoelens (-.23). De overigen zijn: Door WU met 
management geïdentificeerd worden (-.51); Vertrouwensrelatie met de 
OR (.43); Over voldoende ervaring beschikken (.40); Problemen met 
de kombinatie van belangen (-.21); Zichzelf met management 
identificeren (-.19). 
Personeelfunktionarissen die vertrouwensrelaties met WU 
onderhouden worden gekenmerkt doordat zij door dezen nadrukkelijk 
niet met management geïdentificeerd worden, noch (in veel minder 
sterke mate) zichzelf met management identificeren. Veelal 
beschikken zij over veel ervaring in het personeelwerk, en 
onderhouden zij goede relaties met de OR. Zij geven aan meer 
werkbelasting te ervaren, minder problemen met de kombinatie van 
belangen te hebben, en zich minder vaak geïsoleerd te voelen staan 
in hun werk. 
4) De vertrouwensrelatie met de OR. 
Met acht variabelen blijkt 80% van diegenen die een 
vertrouwensrelatie met de OR hebben goed voorspeld te kunnen Worden 
(kanonische korrelatie .53; N=142). Bij deze variabelen zijn er 
drie uit de VOS: Verantwoordelijkheid hebben (E skore; .42); 
Gebruik kunnen maken van eigen kennis en bekwaamheden (.39); 
Verantwoordelijkheid willen (P skore; .50). De overigen zijn: 
Vertrouwensrelaties met de WU (.64); Zelf beter willen presteren 
(-.36); Door WU met management geïdentificeerd worden (-.23); 
Problemen met de kombinatie van belangen (-.13); Over voldoende 
ervaring beschikken (.11). De variabelen Eenzaamheidsgevoelens 
(VOS) en Zichzelf met management identificeren hangen licht 
negatief samen met de diskriminantfunktie. 
Personeelfunktionarissen die vertrouwensrelaties met de OR 
onderhouden hebben die meestal ook met met WU. Zij worden door deze 
laatsten minder vaak met management geïdentificeerd, en doen dat 
ook zelf in mindere mate (lichte tendens). Zij blijken meer 
ervaring te hebben, minder problemen met de kombinatie van belangen 
te ondervinden, zich niet geïsoleerd te voelen, en goed gebruik te 
kunnen maken van hun kennis en bekwaamheden. Zij hebben veel 
verantwoordelijkheid, en vallen op doordat zij nog meer 
verantwoordelijkheid wensen te krijgen. Ook valt op dat zij minder 
(dan het gemiddelde) geneigd zijn zelf beter te willen presteren 
(een variabele die sterk samenhangt met het hebben van problemen 
met de kombinatie van belangen). 
5) Problemen met de kombinatie van belangen. 
Met acht variabelen blijkt 76.4% van de skorenden op deze 
variabele goed voorspeld te kunnen worden (kanonische korrelatie 
.59; N=161). Bij deze acht variabelen zijn er drie uit de VOS: 
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Bezorgdheid over het eigen funktioneren (.62); Roikonflikt (.46); 
Gezondheidsklachten (.41). Vijf zijn uit de interviews afkomstig: 
Zelf beter willen presteren (.53); Meningsverschillen met chef en 
kollega's (.40); Druk van anderen om meer werk op zich te nemen 
(.40); Negatieve invloed op de funktievervulling ten gevolge van 
problemen van buiten het werk (.38); Anciënniteit in de funktie 
(-.28). 
Personeelfunktionarissen die vaker problemen met de kombinatie van 
belangen hebben worden gekenmerkt door twee dingen: veelvuldiger 
problemen in het werk in het algemeen, en meer klachten met 
betrekking tot het welbevinden. Naast druk van de zijde van anderen 
om meer werk op zich te nemen krijgen zij vaker tegenstrijdige 
opdrachten, ervaren zij gebrek aan participatie en akseptatie (met 
name van de zijde van hun chef), en hebben zij in het algemeen meer 
last van rolonduidelijkheid en -konflikt (de variabele Bezorgdheid 
over het eigen funktioneren bevat vier items die hierop betrekking 
hebben). Daarnaast zijn zij geneigd zich hierover zorgen te maken, 
en willen zij graag beter presteren. Dit gaat gepaard met 
gezondheidsklachten. Problemen van buiten het werk, en een minder 
lange ervaring in het personeelwerk spelen ook een rol. 
Werkdruk van de zijde van anderen en van zichzelf, en 
onduidelijkheid over, en konflikt in het werk vormen de ene, 
stressverschijnselen de andere komponent van dit type problemen. 
Een typische (funktiespecifieke) stressor voor de personeelfunktie 
lijkt hiermee geïdentificeerd. 
6) Identlflkati'e met management. 
Uit diskriminantanalyses op de variabelen Identifikatie met 
management (door zichzelf, het hoger- en middenkader en WU; zie 
tabel 3.32) blijkt dat zij die zichzelf identificeren met 
management gekenmerkt worden door minder verlies aan zelfwaardering 
(-.37) en door minder problemen in de funktie (problemen met de 
kombinatie van belangen,-.18; rolonduidelijkheid,-.21; 
kwaliteitsverlies,-.22), en door meer feitelijke en gewenste 
verantwoordelijkheid (.42 en .44), ervaring met het personeelwerk 
(.41) en gebruikmaking van eigen kennis en bekwaamheden (.39). Men 
onderhoudt evenwel minder vaak vertrouwensrelaties met WU (-.18) en 
de OR (-.14). Dit laatste geldt in versterkte mate wanneer men 
zich ook door het hoger- en middenkader met management 
geïdentificeerd weet (-.28 WU; OR.00) en het sterkst in het geval 
dat men door WU met management geïdentificeerd wordt (-.40 WU; -.31 
OR). 
In alle drie gevallen hangt identifikatie met management samen met 
meer zelfwaardering in het werk (-.36 Verlies aan zelfwaardering), 
en met een langere ervaring in het personeelwerk (tussen .36 en 
.50). 
Opvallende verschillen: 
Zij die zichzelf met management identificeren, en er door H/MDK 
mee geïdentificeerd worden hebben en wensen meer 
verantwoordelijkheid; bij hen die door WU met management 
geïdentificeeerd worden bestaat dit verband niet. Deze groep slaagt 
er ook minder goed in de zorgen van het werk van zich af te zetten 
(.43). Bij hen die zichzelf wel met management identificeren is dat 
vaker wel het geval (-.10). Zij ervaren de funktie ook als minder 
belastend (-.28; minder kwaliteitsverlies in het werk (-.22), 
minder rolonduidelijkheid (-.21)), en zijn minder vaak wegens 
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stress van het werk weggebleven (-.11). Zij die door WU met 
management geïdentificeerd worden hebben meer last van stress 
(wegens stress weggebleven: .15; situatie niet aankunnen: .20), en 
leggen zichzelf vaker druk op om beter te presteren (.36). 
Zij die zich door het hoger- en middenkader (H/MDK) met management 
geïdentificeerd weten onderscheiden zich door frekwentere 
rolkonflikten (.29), meer rolonduidelijkheid (.17), werkbelasting 
(.24), en, hoewel positief ten opzichte van het gemiddelde, 
signaleren zij beduidend minder goede mogelijkheden tot 
gebruikmaking van eigen kennis en bekwaamheden dan zij die zichzelf 
met management identificeren (.11). Zij vertonen een lichte tendens 
tot zelf beter willen presteren (.21), en de hoogste skores op 
feitelijke verantwoordelijkheid (.51). 
Interpretatie 
De bevindingen blijken meer aanleiding te geven tot de opvatting dat 
meer komplekse individuele en situationele faktoren bepalend zijn voor 
het ervaren van problemen met de kombinatie van belangen dan specifiek 
strukturele (polaire relaties tussen groepen), of funktionele 
(ambiguïteit) op zich. Wel blijkt de ambiguïteitsproblematiek in deze 
variabele (problemen met de kombinatie van belangen) vervat te zijn. 
Aldus lijkt de interpretatie van het rolkonflikt - zoals 
gerepresenteerd door middel van deze variabele - in de omschrijving 
van algemeen kenmerk van de funktie beter aan te sluiten op deze 
bevindingen dan de specifieker interpretatie in termen van een 
strukturele belangenstrijd tussen organisatie en individu. 
Hoewel veertig procent van de deelnemers aangeeft op dit gebied 
problemen te ervaren, blijken deze relatief weinig met faktoren als 
identifikatie met management en het onderhouden van 
vertrouwensrelaties te maken te hebben, maar ingebed in een breder 
patroon van potentiële stressoren in het werk, en sterk gerelateerd 
met stressverschijnselen. Het signaleren van problemen met de 
kombinatie van belangen indiceert eerder dit laatste, dan aspekten van 
de strukturele rolkonfliktproblematiek. Dat betekent evenwel niet dat 
deze aspekten (de rolopvatting, vertrouwensrelaties) in dit verband 
geen rol zouden spelen. De struktuur van deze variabelen biedt meer 
inzicht hierin. 
In het algemeen is het zo dat het onderhouden van vertrouwensrelaties 
gepaard gaat met het minder frekwent rapporteren van problemen met de 
kombinatie van belangen. Het hebben van vertrouwensrelaties blijkt 
een goede zaak te zijn: het betekent een positiever werkbeleving, 
minder stresservaringen en isolement, en betere gebruikmaking van 
kennis en bekwaamheden. In deze omstandigheden is men geneigd om meer 
verantwoordelijkheid te nemen en te krijgen, hetgeen de zelfwaardering 
ten goede komt. 
Dit laatste (met betrekking tot verantwoordelijkheid, 
zelfwaardering, en gebruikmaking van kennis) komt minder duidelijk 
naar voren in het kader van de vertrouwensrelatie met de WU. Meer 
ervaring, hogere werkbelasting, en het duidelijk niet door deze 
groepering met management geïdentificeerd worden, kenmerken dit 
relatiepatroon. Daar staat tegenover dat geïsoleerdheidsgevoelens in 
dit verband het minst gerapporteerd worden. De tendens zichzelf niet 
met management te identificeren is hier ook het sterkst. 
Dit patroon korrespondeert relatief het meest met dat van de OR, 
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hoewel dit laatste op zich beter aansluit bij de patronen van BL en 
de chef. Deze korresponderen onderling het meest. De patronen van WU 
en OR komen enigszins overeen voor wat betreft de faktoren ervaring, 
niet-identifikatie met management, en weinig geïsoleerdheidsgevoelens 
(deze verbanden zijn het sterkst in het patroon van de relatie met de 
WU). 
De patronen van chefs en BL komen overeen voor wat betreft het zich 
wel identificeren met management, en het willen kontinueren van de 
huidige funktie. Tesamen met het patroon van de OR vallen zij op door 
eenduidig positieve werk- en zelfbeleving. 
Het patroon ten aanzien van de WU is niet negatief, en hangt 
(korrelationeel) ook positief samen met de andere drie. Het geeft 
echter minder duidelijk blijk van positieve aspekten. In het licht van 
stressbeleving komt dit patroon als het minst gunstige naar voren. 
Ten aanzien van het patroon van de chef blijkt dat met name 
rolonduidelijkheid voorkomen kan worden door een goede 
(vertrouwens-)relatie met de chef. 
Ten aanzien van de relatie met de OR valt vooral het belang van de 
variabele gewenste verantwoordelijkheid op. Gepaard aan de bevindingen 
zoals gerapporteerd sub 3.1.2.5 zou dit erop wijzen, dat versterking 
en verduidelijking van de positie en inbreng van de 
personeelfunktionaris ten aanzien van deze groepering goede gevolgen 
zou kunnen hebben, althans voor wat betreft de personeelfunktionaris 
zelf. Opvallend is dat zij die goede relaties met de OR onderhouden 
niet zonodig zelf beter hoeven te presteren. 
Ten aanzien van het patroon van de BL valt op dat vertrouwensrelaties 
met deze groepering gepaard gaan met relatief de minste problemen met 
de kombinatie van belangen. Dit lijkt een gevolg te zijn van de 
tendens dat men zich in dit geval ook vaker met management 
identificeert (beide variabelen korreleren absoluut het sterkst met de 
variabele Vertrouwensrelaties met de BL). Het blijft echter een open 
vraag of men daadwerkelijk minder problemen met de kombinatie van 
belangen ervaart, danwei dit enkel zo rapporteert (subjektieve 
beleving...). 
Zichzelf met management identificeren blijkt een goede zaak te zijn. 
Men ervaart minder problemen in het werk, en relatief de minste 
aantasting van het welbevinden. De kwaliteit van de funktievervulling 
wordt subjektief als goed beleefd. Men heeft niet het gevoel beter te 
moeten presteren. 
Zich door hoger en middenkader met management geïdentificeerd weten 
vertoont ook een positief beeld, echter in mindere mate dan in het 
voorafgaande geval. Er doen zich meer problemen met betrekking tot het 
werk voor, en de verhouding tussen feitelijke en gewenste 
verantwoordelijkheden is minder gunstig. Men slaagt er iets minder 
goed in de zorgen van het werk van zich af te zetten, maar heeft wel 
het gevoel op een zinvolle manier bezig te zijn. 
Door WU met management geïdentififceerd worden vertoont een wat 
negatief aandoend beeld: vertrouwensrelaties met WU en OR komen 
duidelijk minder vaak voor ; met de chef en BL ook iets minder; 
stressgerelateerde klachten daarentegen meer. Men legt zichzelf 
relatief de meeste druk op om beter te presteren. Dit alles ondanks 
het feit dat men veel ervaring op het gebied van het personeelwerk 
heeft. Men heeft wel het gevoel op een zinvolle manier bezig te zijn. 
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Gekonkludeerd kan worden, dat het hebben van vertrouwensrelaties 
met de chef, BL en OR het hele funktloneren ten goede komt, en de 
problemen In de funktle, en met name het kenmerkende probleem met 
betrekking tot de kombinatie van belangen in gunstige zin beïnvloedt. 
Verantwoordelijkheid nemen en krijgen is in deze omstandigheden beter 
mogelijk, hetgeen ook de mogelijkheden tot meer inbreng van de zijde 
van PZ ten goede komt. 
Het onderhouden van vertrouwensrelaties met de WU past minder goed in 
dit plaatje. Het gaat gepaard met meer werkbelasting, en lijkt onder 
invloed van de duidelijk andere rolopvatting (zichzelf niet met 
management identificeren) ook tot minder praktische mogelijkheden op 
het gebied van de gewenste (anderssoortige?) inbreng te leiden. De 
variabele verantwoordelijkheid ontbreekt dan ook in dit patroon, 
evenals de variabele gebruikmaking van eigen kennis en bekwaamheden. 
Dit blijkt echter niet te betekenen dat dan ook de relaties met de 
andere groeperingen minder goed zouden zijn. Met name de faktor 
ervaring lijkt garanties te bieden zich met alle groeperingen te 
kunnen verenigen. 
Het hebben van problemen met de kombinatie van belangen is meer een 
algemeen kenmerk van de funktie, dat zich op allerlei niveaus en in 
allerlei relaties kan afspelen, dan een specifiek probleem, dat de 
relatie organisatie/individu betreft. Het hebben van problemen op dit 
gebied blijkt samen te gaan met meer problemen in het werk, minder 
goede relaties, en persoonlijke klachten. Deze variabele indiceert 
een duidelijke funktie-specifieke stressor. Zowel rolonduidelijkheid 
en rolkonflikt als werkbelasting zijn sterk gerelateerd met deze 
variabele. De ambiguïteit van de personeelfunktie (zie 1.2.4) ligt 
hierin vervat. Zij blijkt duidelijk samen te hangen met het 
rapporteren van stress. 
3.3.4.3. Stress in de personeelfunktie 
In deze paragraaf wordt nagegaan onder welke omstandigheden het 
funktioneren en welbevinden van de personeelfunktionaris zich beter en 
minder gunstig manifesteren. De struktuurpatronen van stressoren en 
strains, en andere variabelen welke een rol spelen in de wer tuatie, 
worden onderzocht aan de hand van vier variabelen, welke gradaties van 
welbevinden binnen het kader van de funktievervulling representeren. 
De keuze van deze variabelen is relatief arbitrair. Voor de hand 
liggend is de keuze van de variabelen Het gevoel hebben de situatie 
niet aan te kunnen, en Wegens stress van het werk weggebleven zijn 
(zie 3.3.2.1 voor gegevens hiervan). Deze representeren de negatieve 
polen van het kontinuum. Minder voor de hand liggend is de keuze van 
de variabelen Verantwoordelijkheid hebben, en Verantwoordelijkheid 
willen, welke als positieve indikatoren onderzocht worden. 
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TABEL 3.26. Verkliarde vanent i« «η gestand. pxrt ie le regreiiichoèffL£icnten voor icgreei icanalysct in korrcl*tiea a»t dt 
diikriminentfunktie voor een u n t a i variabelen. 




wi l len (p.acore) 
Gebruik kunnen naken van 
eigen kennis en bekwaam-
heden 
Vertrouwensrelatie 
hebben met chef 
Vertrouwensrelatie 
hebben met co l l ega ' s 
Vertrouwensrelatie 
hebben met BL 
Vertrouwensrelatie 
hebben met V.U. 
Veгtrouwen«relatie 
hebben met OR 
Zichzelf identif iceren 
Door W.U. met aanage-
ment geïndentif. 
Door M/HDK met mana-
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TABEL 3.26: VUVOLC 
РгоЫмап Mt da кошЫ-
Helkcmllikt 
RelonduidclLjkhcid 
Krijgen veo c e g m s t r i j -
dig* opdrachten 
Habben van aaniniavaT-
•chlUen MC chef en 
col lega 'a ovar hat werk 
Uarkbalasting 
Zelf baiar v i l l e n 
preataran 
Druk van andaren em 
mear Ее doen 
Kwaliteit, l i jd t onder 
kwantiteit 
Probiамп ven buiten bet 
werk intarferen 
Van iunktie v i l l e n 
veranderen 
Verliea aan telfvaarde-
rin» in het werk 
Betorgdheid ever het 
eigen funktionerea 
Si tuat ie n iet aankumin 
Wagana atraaa weggebleven 
Gevoelene van 
gctaoleerdbeid 
Zorgen van het werk n ie t 
van xich af kunnen satten 
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Deze keuze is deels op theoretische, deels op empirische gronden 
gemaakt. De theoretische overwegingen die hieraan ten grondslag liggen 
zijn dat Verantwoordelijkheid hebben, of willen hebben, relatief 
neutrale Indikatoren zijn van het engagement met het werk. Ze zeggen 
weinig over de specifieke vorm daarvan (bijv. of men zich 
identificeert met management, een variabele welke om empirische 
redenen ook gekozen had kunnen worden, vanwege het positieve beeld van 
haar verhoudingsstruktuur ten opzichte van andere variabelen). 
Hetzelfde geldt voor beide stressIndikatoren: zij zeggen weinig over 
de specifieke manier waarop men zich in het werk opstelt, resp. de 
wer tuatie ondergaat, maar wel dat dit op een betrokken en subjektief 
minder geslaagde manier gebeurt (daarom is bijv. de variabele 
Problemen met de kombinatie van belangen niet gekozen, welke ook een 
relatief ongunstig beeld vertoont). Er is dus gestreefd naar 
representatie door middel van zo neutraal mogelijke Indikatoren, die 
tegelijkertijd echter zo geartikuleerd als mogelijk is diverse 
verhoudingen tot het werk vertegenwoordigen. 
De belangrijkste reden voor de keuze van deze variabelen komt dan ook 
voort uit de empirie. De verhoudingsstruktuur van de met deze 
variabelen gerelateerde stressoren en strains e.d. is zodanig, dat 
relevante patroonverschillen ontstaan. Operationeel blijken deze 
variabelen goede Indikatoren van verschillende wijzen waarop men zich 
in het werk kan opstellen, en dit ondergaat. 
Werkwijze 
Wederom zijn eerst diskriminantanalyses gedaan ter vaststelling van 
de belangrijkste diskriminerende variabelen. Vervolgens zijn deze 
herhaald uitgaande van deze variabelen. Op de variabelen 
Verantwoordelijkheid hebben en willen zijn ook regressie-analyses 
gedaan (het zijn kontinue variabelen). Als grens voor de 
dichotomisering van deze variabelen (ten behoeve van de 
diskriminantanalyses) is de gemiddelde skore van de hele steekproef 
genomen. Tenslotte zijn ook de variabelen Bezorgdheid over het eigen 
funktioneren en Gezondheidsklachten onderzocht op hun verhouding tot 
de stressoren. Eerder gebeurde dit met betrekking tot de strains 
(zoals gemeten met de interviewvariabelen; zie 3.3.1 slot). Ook hier 
is regressieanalyse toegepast (zie tabel 3.26). 
Resultaten 
Verantwoordelijkheid hebben (E skore, 
Met veertien variabelen kan 75% van de skorenden op deze variabele 
goed voorspeld worden (kanonische korrelatie .55; N=194). Met elf 
variabelen kan 42% van de variantie van deze variabele verklaard 
worden (zie tabel 3.33). 
Zij die veel verantwoordelijkheid hebben vallen op doordat zij 
goede relaties met hun chef (.38), de BL (.24) en de OR (.15) 
hebben (waarschijnlijk ziet men deze groeperingen als kollega's; 
zie data van de regressieanalyse: 9% variantie wordt verklaard door 
goede relaties met kollega's). Deze personeelfunktionarissen worden 
door het kader (H/MDK) vaker met management geïdentificeerd (.56), 
evenals door zichzelf (.36). Zij ervaren weinig rolonduidelijkheid 
(-.40), kunnen prioriteiten stellen in hun werkzaamheden (.25), 
beleven de funktie als prettig (.31), en het werk als bijdragend 
aan hun zelfwaardering (.46). De werkbelasting is relatief hoog 
(.22), maar men heeft minder vaak in situaties verkeerd waarvan men 
dacht ze niet meer aan te kunnen (-.18). Wegblijven wegens stress 
komt ook minder vaak voor (-.26), evenmin als gezondheidsklachten 
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(-.25). Men is relatief vaker bijgeschoold. 
- Verantwoordelijkheid willen (P skore) 
Met zestien variabelen kan 69% van de skorenden op deze variabele 
goed voorspeld worden (kanonische korrelatie .41; N=164). Met 
achttien variabelen kan 52% van de variantie van deze variabele 
verklaard worden. 
Zij die meer verantwoordelijkheid nastreven vallen op door goede 
relaties met de BL (.20) en hun chef (.12), maar vooral met de OR 
(.59). Zij identificeren zichzelf vaker met management (.45), en 
worden er door het kader ook vaker шее geïdentificeerd (. 39). Zij 
ervaren minder rolonduidelijkheid (-.16), een ietwat hogere 
werkbelasting (.14), en zijn ook wat meer in staat prioriteiten in 
het werk te stellen (.10). Dit alles korrespondeert met het beeld 
van de vorige variabele, zij het in minder uitgesproken mate. 
Afwijkend is het volgende: men signaleert meer rolkonflikt (.33); 
de skores op de positieve aspekten van de werkbeleving zijn minder 
hoog, evenals de negatieve skores op de strain variabelen; men 
ervaart de funktie als belastender, minder naar de zin, maar het 
werk wel als zinvol, en geeft aan dat men de huidige funktie wil 
kontinueren, en dat spanningen tot betere prestaties prikkelen. 
Het gevoel hebben de situatie niet aan te kunnen 
Met zes variabelen blijkt 71% van de skorenden op deze variabele 
goed voorspeld te kunnen worden (kanonische korrelatie .40; N=163). 
Bij deze zes variabelen zijn er drie uit de VOS: rolonduidelijkheid 
(.49), rolkonflikt (.43), en hulp van de chef (-.29). De drie 
andere zijn interviewvariabelen: druk van de zijde van anderen om 
meer werk op zich te nemen (.74), prioriteiten stellen (-.55), en 
problemen met de kombinatie van belangen (.49). 
Personeelfunktionarissen die aangeven vaker het gevoel te hebben 
de situatie niet aan te kunnen worden gekenmerkt door het feit dat 
zij veel rolonduidelijkheid en -konflikt ervaren, druk van anderen 
ondervinden ora meer werk te doen, problemen met de kombinatie van 
belangen hebben, de volgorde van hun werkzaamheden niet zelf kunnen 
bepalen, en minder steun van hun chef krijgen. 
Uit andere analyses blijkt dat zij zich het werk ook te veel 
aantrekken, de zorgen ervan niet van zich af kunnen zetten, en de 
personeelfunktie ook als zwaarder zien dan vergelijkbare andere 
funkties. 
Bezorgdheid over het eigen funktioneren komt bij hen aanzienlijk 
meer voor (.41). Uit regressieanalyse van deze variabele blijkt dat 
deze vooral verklaard wordt door rolkonflikt , meningsverschil en 
rolonduidelijkheid, meer dan door werkbelasting, gebrek aan 
verantwoordelijkheid of slechte relaties. Men heeft het gevoel te 
falen, trekt zich dit erg aan, en wil zelf graag beter (56% 
verklaarde variantie (tabel 3.33). Werkbelasting speelt dus wel 
een rol, maar lijkt eerder een gevolg van onduidelijkheden en 
konflikt: een poging om er door harder te werken uit te komen (zelf 
graag beter willen; zich dit aantrekken). 
Ook gezondheidsklachten komen bij deze groep meer voor (.75). Deze 
kunnen eveneens in belangrijke mate door rolonduidelijkheid en 
-konflikt verklaard worden (15% van de verklaarde variantie; de 
andere twee variabelen zijn: kwaliteitsverlies (3%) en het druk 
hebben met andere aktiviteiten (13%); totaal verklaarde variantie: 
31%). 
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Wegens stress van het werk weggebleven zijn 
Met negen variabelen kan 75% van de skorenden op deze variabele 
goed voorspeld worden (kanonische korrelatie .45; N=166). Bij deze 
negen variabelen zijn er drie uit de VOS: verantwoordelijkheid (E 
skore; -.31), rolkonflikt (.27)en geïsoleerdheidsgevoelens (.26). 
De overige zijn interviewvariabelen: de personeelfunktie als 
belastender dan niet-personeelfunkties ervaren (.39), 
tegenstrijdige opdrachten krijgen (.37), door WU met management 
geïdentificeerd worden (.34), anciënniteit in de organisatie (.31), 
geen verschil kunnen maken tussen gevoelens van veel en weinig 
spanning (.28), en problemen met de kombinatie van belangen (.19). 
Personeelfunktionarissen die wegens stress van het werk zijn 
weggebleven kenmerken zich door het feit dat zij meer 
tegenstrijdige opdrachten en rolkonflikt ervaren, en problemen met 
de kombinatie van belangen hebben. Zij zijn in het algemeen langer 
bij de huidige werkgever werkzaam, geven aan relatief weinig 
verantwoordelijkheid te hebben, en ervaren de funktie als 
belastender dan vergelijkbare niet personeelfunkties. Zij voelen 
zich geïsoleerder, en zijn minder goed in staat te onderscheiden 
tussen veel en weinig spanning. Zíj worden vaker door WU met 
management geïdentificeerd. 
Uit andere analyses blijkt dat zij zich het werk ook te veel 
aantrekken, maar hiervan nu afstand trachten te nemen: zij wensen 
niet meer verantwoordelijkheid te hebben/krijgen, noch meer 
samenwerking (P skore participatie). Spanningen prikkelen hen 
beslist niet tot het leveren van betere prestaties. Zij signaleren 
zeer frekwent gezondheidsklachten, en meer verzuim. 
Interpretatie 
De variabele Het gevoel hebben de situatie niet meer aan te kunnen 
representeert vooral akute moeilijkheden in de wer tuatie. Deze 
blijken vooral van het type rolonduidelijkheid en -konflikt (waaronder 
problemen met de kombinatie van belangen). Daarbij mist men de steun 
van de chef (welke een belangrijke voorwaarde is voor de reduktie van 
met name rolonduidelijkheid). Het gevolg is dat er weinig 
konstruktiefs tot stand kan komen, waardoor men druk krijgt van 
anderen om meer te doen. Men is echter minder goed in staat 
prioriteiten in het werk aan te brengen. Dit leidt tot nieuwe 
konflikten, en op den duur tot spanningen en klachten: met name 
bezorgdheid (korrelaties met alle klachten sterk). Men slaagt er niet 
meer in de zorgen van het werk van zich af te zetten, en trekt zich 
terug. Men signaleert dan veel gezondheidsklachten, en vindt van 
zichzelf dat men zich het werk te veel aantrekt. (Of dit ook 
longitudinaal aantoonbaar is blijke in 3.5). De overeenkomst met het 
variabelenpatroon rond de funktiespecifieke stressor "problemen met de 
kombinatie van belangen" is opvallend (vergelijk tabel 3.32 en 3.33). 
De variabele Wegens stress van het werk weggebleven zijn 
representeert vooral de situatie zoals die na terugkeer van een 
verzuimperiode (wegens problemen in het werk hiervan afstand genomen 
hebben) eruit ziet. Men lijkt zich te distantiëren van het werk, 
spanningen en tegenstrijdige opdrachten te vermijden, o.a. door minder 
verantwoordelijkheid en participatie na te streven. Het blijkt dat 
deze personeelfunktionarisen al lang in hetzelfde bedrijf werkzaam 
zijn, en nadrukkelijk meer door WU met management geïdentificeerd 
worden. Kennelijk zal mutatie als uitweg veel nadelen gehad hebben. De 
huidige situatie is echter ook verre van gunstig te noemen, en veel 
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konstruktiefs van deze vorm van funktioneren is ook niet meer te 
verwachten. Men signaleert minder akute klachten, en meer 
(psycho-)somatische. 
Voor wat betreft de positieve kant blijkt dat goed funktionerende 
personeelfunktionarisen diegenen zijn, die aangeven veel feitelijke 
verantwoordelijkheid te hebben. Hoewel zij een behoorlijke mate van 
werkbelasting hebben, ervaren zij weinig problemen met het werk. De 
problemen in het werk kunnen zij aan. Zij onderhouden goede relaties 
met de meeste groeperingen, identificeren zichzelf met management, en 
worden er door het kader ook mee geïdentificeerd. Dit alles blijkt de 
zelfwaardering (in het werk) ten goede te komen. 
Ook positief, maar minder uitgesproken dan in het voorafgaande geval, 
is het beeld van hen die meer verantwoordelijkheid nastreven. Een 
patroon van een wat ambitieuze opstelling tekent zich af, in 
kombinatie met een het niet eens zijn met de huidige situatie. Evenals 
in het voorafgaande geval is er sprake van identifikatie met 
management (door het kader en met name door zichzelf), en 
vertrouwensrelaties (met name met de OR). Er doen zich echter meer 
rolkonflikten voor, en men is geneigd zelf beter te willen presteren. 
De kwaliteit en mogelijkheden in het werk zijn goed, maar de funktie 
is minder naar de zin. Spanningen prikkelen tot betere prestaties. 
Last van spanningen heeft men niet, noch ooit in ernstige mate gehad. 
KONKLUSIES 
| 1. De meeste problemen die zich in de personeelfunktie voordoen | 
| liggen op het vlak van onduidelijkheden, meningsverschillen en | 
| konflikten, met name met betrekking tot de kombinatie van | 
| belangen. | 
I I 
Dit is een algemeen probleem in de funktie, dat niet alleen 
betrekking heeft op de verhouding tussen organisatie en individu (het 
rolkonflikt geïinterpreteerd in engere zin), maar op de gehele 
funktionele doelstelling van PZ. Het kan zich op alle niveaus, en in 
elke relatie (groeps - of dyadisch) voordoen. Goede relaties kunnen 
onderhouden met meerdere (alle) groeperingen lijkt daarom een zeer 
belangrijke zaak (zie verderop). 
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I 2. De rolopvatting van de personeelfunktionaris is mede van | 
| invloed op het optreden van problemen en spanningen, maar van | 
| minder betekenis dan faktoren als het kunnen onderhouden van | 
| goede relaties met belangrijke groeperingen, en op zelf- | 
| verantwoordelijke wijze kunnen funktioneren (een goede relatie | 
| met de direkte meerdere lijkt hiervoor garanties te kunnen | 
I bieden; zie 3.4 en 3.6). | 
| Het blijkt dat deze twee laatstgenoemde faktoren vaker | 
| samengaan, en, vanuit het oogpunt van stress en werkbeleving, de | 
| meest gunstige situatie opleveren, wanneer gekombineerd met de | 
| rolopvatting van zelf-identifikatie met management, maar niet te | 
| veel door WU met management geïdentificeerd worden. | 
I I 
Zelf-identifikatie roet management hangt over het algemeen samen met 
minder klachten, maar is daar op zich geen voorwaarde voor. 
Geïdentificeerd worden met management door WU is in kombinatie met 
zichzelf niet met management identificeren een ongunstige zaak: veel 
problemen in het werk, en individuele klachten komen dan voor. Op zich 
is identifikatie met management door WU echter niet a priori 
ongunstig, hoewel de genoemde kombinatie (zelf wel, WU niet) veruit de 
gunstigste lijkt. Men zou dit gegeven kunnen opvatten als een 
indikatie voor het feit dat PZ een managementfunktle is, maar een met 
een eigen signatuur. Een zekere behoefte om zich te distanciëren van 
het overige management valt op: ekonomisch en sociaal management 
verschillen (zoals inmiddels duidelijk geworden zal zijn). Goede 
relaties kunnen onderhouden is een essentiële voorwaarde voor sukses 
in de funktie. Op zelfverantwoordelijke manier kunnen werken is 
noodzakelijk om de problemen die door de rolzenders (chef, BL, OR, 
e.d.) genoemd worden, o.a. vertragend werken, eromheen draaien etc. 
(zie 3.2.1), te minimaliseren, en slagvaardig te kunnen optreden. Het 
impliceert dat men weet wat men wil, en hoe dit te bereiken (dit leidt 
tot meer gebruik kunnen maken van kennis en bekwaamheden). 
Verantwoordelijkheid nastreven gaat echter vaker gepaard met 
rolkonflikten. Op zich hoeft dit echter geen slechte zaak te zijn. 
Ontwikkeling van personeelbeleid zonder konflikten lijkt ons een 
onwaarschijnlijke zaak. 
Ervaring in het personeelwerk blijkt een belangrijke positieve 
invloed op de funktievervulling te kunnen hebben; niet noodzakelijk zo 
echter. Het verantwoordelijkheid kunnen en willen nemen voor alle 
aspekten van de funktie-opdracht is zeker zo belangrijk. 
| 3. De kombinatie van de eerstgenoemde problemen | 
| (rolonduidelijkheid en -konflikt en problemen met de kombinatie | 
| van belangen) met gebrek aan steun en vertrouwen van met name de | 
| eigen chef kan leiden tot situaties die men niet meer aankan. | 
t t 
De werkbelasting, welke dan vooral beleefd wordt als werkdruk en 
spanning, neemt dan sterk toe. Ook konflikten komen dan frekwenter 
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voor (zie 3.4.). Werkbelasting als zodanig blijkt geen stressor, i.e. 
niet direkt raet klachten gerelateerd; gebrek aan een behoorlijke 
werkbelasting is eerder een stressor. 
| 4. De triade rolonduidelijkheid, rolkonflikt en werkbelasting | 
| blijkt een goede indikator van de stressaspekten die in de | 
| personeelfunktie kunnen optreden (zie 3.4, waar blijkt dat hoge | 
| skores op deze variabelen kenmerkend zijn voor | 
| personeelfunktionarissen). Alledrie zijn duidelijk gerelateerd | 
| met het signaleren van problemen met de kombinatie van belangen. | 
I t 
Het blijkt dat dit soort situaties gepaard gaan met veel 
zorgelijkheid en akute en langduriger gezondheidsklachten. Ook blijkt 
dat men, eenmaal afgehaakt hebbend, niet vaak meer in dezelfde 
(werk-)situatie tot konstruktieve inhoudverlening aan het werk 
toekomt. Akute klachtuitingen zijn dan minder sterk, maar er doen 
zich meer "strukturele" gezondheidsklachten voor. Opvallend is dat 
deze mensen niet vaker geneigd zijn om van baan te veranderen. Dit is 
wel het geval bij hen die in een akute stress-situatie verkeren. 
3.3.5. Samenvatting 
In de voorafgaande paragrafen is ingegaan op de visie op en 
beleving van de personeelfunktie (3.2.3), problemen daarin (3.3.1) en 
de gevolgen daarvan voor het funktioneren van de 
personeelfunktionaris(3.3.2). Het blijkt dat personeelfunktionarissen 
de verantwoordelijkheid voor het personeelbeleid vooral bij de top- en 
andere leidinggevenden zien liggen, en in veel mindere mate bij 
henzelf. Ongeveer de helft van de personeelfunktionarissen is redelijk 
tevreden met het feitelijk gevoerde beleid. Van hen die hierover niet 
tevreden zijn wijt bijna een kwart dit aan de mentaliteit der 
werknemers, 44% daarentegen aan die van de leiding. 
Naarmate men betere relaties met andere groeperingen in de 
organisatie heeft ondervindt men meer waardering en 
ontwikkelingsmogelkijkheden voor het werk, en is men meer tevreden 
over het gevoerde sociaal beleid. I.h.a. vindt men dit beleid echter 
te vaag (70%). 
Als de werkomstandigheden niet al te ongunstig zijn blijkt de funktie 
een heel prettige te kunnen zijn, waarin men veel van zichzelf kwijt 
kan, en graag werkzaam blijft. Vooral de kontakten met mensen, en op 
dit vlak iets kunnen doen blijken aantrekkelijk. Als negatieve 
aspekten komen naar voren de ongrijpbaarheid van de funktie 
(ambiguïteitsproblematiek: niet 'hard' te maken, altijd meerdere 
oplossingen, niet te overziene gevolgen), gebrek aan erkenning en 
waardering (onzichtbaarheid van wat men doet), het rolkonflikt, 
onduidelijkheid, en de voortdurende belasting (tijdsdruk t.g.v. de 
veelheid en diversiteit der problemen). De ambiguïteit van de 
personeelfunktie, zoals in 1.2.4 besproken blijkt nadrukkelijk 
present. 
In 3.3.1 is op deze kwesties nader ingegaan. Met паше de 
— 220 — 
rolonduidelijkheid en -konflikt problematiek, en aspekten van de 
werkbelasting zijn in deze paragraaf nader uitgewerkt. De helft der 
deelnemers blijkt frekwent gekonfronteerd te worden met tegenstrijdige 
meningen over wat en hoe iets gedaan moet worden. 40% signaleert vaker 
problemen te hebben met de kombinatie van belangen (van diverse 
groeperingen of personen in de organisatie). Het blijkt dat meer dan 
de helft der personeelfunktionarissen (vooral de lagere niveau's) 
geneigd is zich niet met management te identificeren. Dit om 
uiteenlopende redenen, maar i.h.a. met het doel om zo een 
uitgesprokener eigen rol te kunnen spelen. Anderzijds blijkt dat er 
een licht negatief verband is tussen zichzelf met management 
identificeren en het ondervinden van problemen m.b.t. de kombinatie 
van belangen. Dit verband is echter niet direkt (zie verderop). Ook 
is er een positief verband tussen verantwoordelijkheid hebben of 
nastreven, en de identifikatie met management vastgesteld. Er zijn 
echter geen direkte verbanden tussen de rolopvatting (al of niet 
identifikatie met management) en de support en relationele variabelen, 
noch met de variabelen betreffende rolonduidelijkheid. 
Rolonduidelijkheid en konflikt blijken wel negatief samen te hangen 
met support van, en goede relaties met anderen in de organisatie (met 
name de eigen chef), en verantwoordelijkheid (hebben en nastreven). 
Voor wat betreft de werkbelasting blijkt dat personeelfunktionarissen 
zich i.h.a. een grote mate van vrije prioriteitstelling met betrekking 
tot de volgorde en het belang der werkzaamheden kunnen veroorloven. 
Zij leggen zichzelf meer druk op om beter en meer te presteren dan dat 
zij deze van de zijde van anderen ondervinden. Het komt echter wel 
vaak voor dat de kwaliteit van het werk lijdt onder de kwantiteit 
ervan (gemiddeld 52%). Ongeveer een kwart werkt enkele malen per week 
ook buiten de werkuren (thuis). 
Opvallend is de bevinding dat men meer problemen met de kombinatie 
van belangen ervaart naarmate men zichzelf meer druk oplegt om beter 
te presteren. Dit gaat ook samen met kwaliteitsverlies ten gevolge van 
de hoeveelheid werk. Anderzijds is men geneigd minder hard te werken 
naarmate men minder tevreden is over het gevoerde sociaal beleid, maar 
ervaart dan vaker druk van anderen om meer werk op zich te nemen, 
hetgeen ook weer samenhangt met (meer) problemen met de kombinatie van 
belangen. 
In het algemeen blijkt de werkbelasting niet of zwak gerelateerd met 
de (aard van de) relaties met diverse groepen, en de support 
variabelen. Ze is positief gerelateerd met onduidelijkheid en 
konflikt. Aldus is ze eerder een gevolg dan een oorzaak van problemen 
in de funktie. 
In 3.3.2 is het hebben van problemen in de funktie nader onderzocht. 
Eerst zijn een reeks klachten (strain-) Indikatoren onderscheiden. 
Bijna 40% vindt van zichzelf dat hij/zij zich het werk vaker teveel 
aantrekt, dan wel er te veel mee bezig is (met name in kleine en 
middelgrote organisaties). Tweederde ervaart de personeelfunktie als 
belastender dan vergelijkbare niet-personeelfunkties. Ruim 40% geeft 
aan wel eens in situaties verkeerd te hebben die hij/zij dacht niet 
meer aan te kunnen. Een kwart is wel eens wegens stress-verschijnselen 
van het werk weggebleven (in kleine organisaties slechts 8%). 
Zij die dit soort problemen signaleren blijken minder in staat 
prioriteiten te stellen in hun werkzaamheden, kwaliteitsverlies t.g.v. 
de hoeveelheid werk te signaleren, en meer problemen met de kombinatie 
van belangen te hebben. Hogere werkbelasting en problemen van het 
laatstgenoemde typen kenmerken personeelfunktionarissen met dergelijke 
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klachten. 
Het rolkonflikt van de personeelfunktionaris blijkt eerder opgevat te 
moeten worden als een nadere omschrijving van de algemene funktie-
opdracht dan als specifiek belangenkonflikt. De variabele "problemen 
met de kombinatie van belangen" indiceert zowel de diverse stressor-
aspekten van de ambiguïteit van de personeelfunktie 
(rolonduidelijkheid, rolkonflikt, werkbelasting), als stressgevoelens 
als zodanig. 
Het kunnen onderhouden van vertrouwensrelaties met alle geledingen is 
een belangrijke zaak/taak voor personeelfunktionarissen. Wanneer dit 
het geval is signaleert men minder problemen met de kombinatie van 
belangen, positieve werkbelasting en minder stressbelevingen. Men is 
geneigd meer verantwoordelijkheid te nemen, hetgeen de zelfwaardering 
(in het werk) ten goede komt. Dit laatste geldt vooral wanneer men 
goede (vertrouwens-)relaties onderhoudt met de chef, de bedrjfsleiding 
en de OR; het geldt in mindere mate voor de relaties raet 
werkuitvoerenden. 
Zij die vooral vertrouwensrelatie met werkuitvoerenden onderhouden 
identificeren zich duidelijk minder vaak met management, en signaleren 
een hogere werkbelasting. Zij die vooral vertrouwensrelaties met hun 
chef en de bedrijfsleiding onderhouden identificeren zich vaker met 
management, en signaleren minder problemen met de kombinatie van 
belangen. Dit lijkt een gevolg te zijn van het duidelijker positie 
kiezen (men signaleert dan ook minder rolonduidelijkheid). Echter, 
niet meer dan de helft van de personeelfunktionarissen identificeert 
zichzelf met management. In het algemeen blijkt (zelf-)identifikatie 
met management samen te hangen met positieve funktiebeleving en 
mogelijkheden om zinvol bezig te zijn. Geïdentificeerd worden met 
management door werkuitvoerenden blijkt daarentegen samen te hangen 
met minder gunstige werkomstandigheden: minder vertrouwensrelaties met 
werkuitvoerenden en OR (ook iets minder met chef en BL), meer druk om 
zelf beter te presteren, en wat meer stress-gerelateerde klachten. 
Wanneer identifikatie met management door W.U. optreedt ín kombinatie 
met zichzelf niet met management identificeren lijkt men duidelijk 
verkeerd georiënteerd te zijn ingesteld: men ziet problemen waar ze 
niet zijn, en signaleert veel klachten. De kombinatie van zichzelf 
wel, maar door werkuitvoerende niet met management geïdentificeerd 
worden lijkt de beste, althans voor wat betreft de mogelijkheden tot 
een prettige en vruchtbare manier van werken. Goede relaties met alle 
betrokkenen blijken mogelijk en wenselijk in elk opzicht. Een 
management-rol lijkt nastrevenswaardig met het oog op een ma maal 
vruchtbare invulling van de funktie. Gezien de bevindingen ten aanzien 
van de rolopvatting-variabelen moet deze echter onderscheiden worden 
van de gangbare management-rol. Sociaal management verhoudt zich tot 
het overige management op een soort ja, mits' basis. Beide blijken 
met elkaar in botsing te kunnen komen.. 
Dat dit zo is blijkt - tenslotte - duidelijk uit een viertal 
variabelen-patronen welke de verhoudingsstruktuur van gunstige tot 
ongunstige werk/stress situaties demarkeren (3.3.2). 
Het eerste en meest gunstige patroon tekent zich af rond de variabele 
verantwoordelijkheid. Hoge(-re dan de gemiddelde) skores op deze 
variabele (E.skore, VOS variabele) betekenen voor 
personeelfunktionarissen een behoorlijke kwantitatieve en kwalitatieve 
werkbelasting, welke nodig is om eigen kennis en bekwaamheden aan te 
wenden, en zonder kwaliteitsverlies tot goede werkbeleving te komen: 
het komt de zelfwaardering ten goede. Het betekent ook minder 
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rolonduidelijkheid, minder problemen in het werk (Konflikten, belangen 
tegenstellingen) en betere relaties met de chef, de BL en OR. 
Personeelfunktionarissen die hoog skoren op deze variabele 
identificeren zich vaker met management en worden er ook vaker door 
het hoger- en middenkader mee geïdentificeerd. Zij lijden minder vaak 
aan spanningen, en signaleren ook minder gezondheidsklachten. Hierbij 
zij opgemerkt dat het in dit geval vaker om HPZ gaat; de andere 
geledingen zijn echter ook vertegenwoordigd in deze groep. 
Het tweede, en iets minder gunstige patroon betreft hen die hoog 
skoren op de variabele Verantwoordelijkheid willen (P.skore VOS 
variabele). Overeenkomstig de vorige groep blijken zij zichzelf met 
management te identificeren, en er door het hoger en middenkader mee 
geïdentificeerd te worden. Zij onderhouden ook goede 
(vertrouwens-)relaties met hun chef en de BL, maar vooral met de OR. 
Zij signaleren ook een behoorlijke werkbelasting en weinig 
rolonduidelijkheid, maar in mindere mate dan de vorige groep. 
Hetzelfde geldt voor het voorkomen van stress-situaties en de 
zelfwaardering in het werk: hoewel positief ten opzichte van het 
gemiddelde, toch minder geprononceerd dan bij de vorige groep. 
Opvallend (en verschillend) zijn het frekwenter voorkomen van 
rolkonflikten, en de tendens tot het ondervinden van wat meer 
gezondheidsklachten. Deze groep is ook geneigd beter te willen 
presteren, spanningen prikkelen hen tot betere prestaties. Een wat 
ambitieuze opstelling in kombinatie met het nastreven van andere 
doelen lijkt zich af te tekenen. De kwaliteit van het werk is goed. 
Het derde patroon is het patroon van iemand in een akute stress-
situatie. Zij die skoren op de variabele "het gevoel hebben de 
situatie niet meer aan te kunnen" kenmerken zich doordat zij veel 
rolonduidelijkheid en rolkonflikt ervaren, waaronder met name 
problemen met de kombinatie van belangen. Daarbij mist men de steun 
van de chef en ondervindt men veel druk van de zijde van anderen om 
meer werk te doen. Prioriteiten stellen ligt moeilijk (in 
tegenstelling bij de vorige twee groeperingen). Men geeft aan zich het 
werk teveel aan te trekken, en last te hebben van 
gezondheidsproblemen. Men maakt zich zorgen over het eigen 
funktioneren. 
Het vierde patroon betreft diegenen die eerder wegens stress van het 
werk zijn weggebleven. Zij blijken weinig verantwoordelijkheid te 
hebben, deze ook niet te willen hebben en in mindere mate in staat om 
van hun kennis en bekwaamheden gebruik te maken. Zij geven aan vaker 
tegenstrijdige opdrachten te krijgen, hebben minder vaak goede 
relaties met de OR, en worden door werkuitvoerenden met management 
geïdentificeerd. Zij voelen zich geïsoleerd, lijden verlies aan 
zelfwaardering, ervaren de funktie als belastend en proberen 
spanningen zoveel mogelijk te vermijden. Zij signaleren veel 
gezondheidsklachten, en blijken minder goed in staat verschil te maken 
tussen veel en weinig spanning(-sgevoelens). Voor konklusies hieruit 
verwijzen wij naar de Konklusies zoals weergegeven voorafgaand aan 
deze samenvatting, en naar de evaluatie zoals weergegeven in IV. 
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ЗА. Kross-sektionele onderzoeksbevindingen 
3.4.1. Overzicht 
De vragen IV., V. en VI. betreffen allen de formulering van een 
organisatiestressmodel. Vraag IV. betreft de vergelijking van de 
personeelfunktionaris met andere groepen met betrekking tot spanningen 
en klachten. Naar aanleiding van vraag V. wordt de mogelijkheid tot 
het formuleren van een algemeen organisatiestressmodel onderzocht. 
Vraag VI. heeft vooral betrekking op de determinanten van de 
fysiologische strains. 
Eerder (Van Bastelaer & van Beers, 1981; zie ook 1.1.6.4.) hebben 
we een padmodel voor organisatiestress geformuleerd met behulp van 
regressieanalyse (figuur З.1.). Dit model is grotendeels beperkt tot 
variabelen uit de subjektieve, gepercipieerde omgeving en de 
psychische of affektieve gevolgen daarvan. Ook enkele individuele 
eigenschappen zoals leeftijd en werkbetrokkenheid, zijn erin 
opgenomen. Voor al deze variabelen (figuur 1.8.) is een logische c.q. 
theoretische a priori ordening uitgewerkt (1.1.6.4.; Van Bastelaer & 
van Beers, 1981). Deze ordening is een uitwerking van het schema, 
opgesteld door het Institute for Social Research in Michigan (French, 
Kahn & Mann, 1962, 2; House, 1974, 13; Caplan, Cobb, French, van 
Harrison & Pinneau, 1975, 5 en 17). De data op basis waarvan dit 
padmodel opgesteld is, zijn uit drie onderzoeken afkomstig: het 
raiddenkaderonderzoek (van Vucht Tijssen, van den Broecke, van 
Dijkhuizen, Reiche & de Wolff, 1978; van Dijkhuizen, 1980), 
beroepsmilitairen (Warlicht, 1977) en produktiemedewerkers. TVee 
kriteria zijn gehanteerd bij de konatruktie van het model: -een 
variabele is opgenomen als prediktor (a) wanneer hij minstens 2% 
additionele variantie in een endogene variabele verklaarde en (b) 
wanneer die variabele in minstens twee van de vier datasets voldeed 
aan de eerste voorwaarde. 
Dit onderzoek bij de personeelfunktionaris bouwt voort op eerder 
onderzoek bij het middenkader (van Vucht Tijssen, van den Broecke, van 
Dijkhuizen, Reiche & de Wolff, 1978). Naar aanleiding van vraag IV. 
worden verschillen in spanningen en klachten tussen de 
personeelfunktionaris en andere beroepsgroepen onderzocht (3.4.2.). 
Het vooropgestelde model dat voor dit onderzoek bij de 
personeelfunktionaris is opgesteld, is deels gebaseerd op gegevens uit 
het raiddenkaderonderzoek en een onderzoek bij beroepsmilitairen 
(Warlicht, 1977). Bovendien is er reeds eerder een op het 
raiddenkaderonderzoek gebaseerd empirisch variabelenschema opgesteld 
(van Dijkhuizen, 1980). De interpretatie van de resultaten van dit 
onderzoek bij de personeelfunktionaris en de formulering van een 
organisatiestressmodel (vraag V.) kan niet anders gebeuren dan in het 
licht van de verschillen tussen personeelfunktionarissen en 
lijnfunktionarissen of produktiemiddenkaderleden. 
Het organisatiestressmodel (vraag V.) (figuren 3.2. en 3.3., tabel 
3.36.) is een struktuur van relaties tussen stressoren en strains 
gebaseerd op data uit de eerste meting (dataverzameling van februari 
1979) (3.4.3.). 
Het organisatiestressmodel bestaat uit lineaire vergelijkingen. De 
veronderstelling van de additiviteit wordt nagegaan in 3.4.3.: slechts 
bij drie endogene variabelen, namelijk verlies aan zelfwaardering, 
gezondheidsklachten en ziekteverzuim, draagt een interaktie bij tot de 
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verklaarde variantie. De veronderstelling van de lineariteit van de 
relaties wordt nagegaan in een laatste paragraaf (3.4.8.)· 
Algemeen wordt aangenomen dat drie fysiologische strains 
(bloeddruk, polsslag en cholesterolgehalte) naast het E.C.G., individu 
gerelateerde prediktoren zijn voor hart- en vaatziekten (Miettinen, 
1963, 65; zie ook Stallones, 1980). Naar aanleiding van vraag VI. 
wordt er nagegaan of een aantal indikaties van organisatiestress 
samenhangen met die drie fysiologische strains. Een dergelijke 
dimensie organisatiestress kan naast faktoren zoals leeftijd, rook- en 
drinkgewoonten en A/B-type gedrag nog additionele verklaringswaarde 
voor de fysiologische strains hebben (3.4.3.9.). 
Aan de hand van de in dit onderzoek toegepaste operationalisatie 
wordt over stress slechts op een indirekte manier een inzicht 
verworven: er wordt vooropgesteld dat bepaalde spanningen ontstaan ten 
gevolge van stimuli in de arbeidsomgeving; de vraag die aan de 
personeelfunktionaris gesteld wordt is de vraag naar de perceptie van 
die stimuli (stressoren) en vervolgens naar de klachten (strains) die 
zich voordoen. De relaties tussen stressoren en strains worden 
onderzocht en modelmatig voorgesteld. 
Arbeidsethos en copingstrategieën worden niet geanalyseerd aan de 
hand van het stelsel van lineaire regressievergelijkingen (padmodel 
voor organisatiestress). Met betrekking tot arbeidsethos en 
copingstrategieën zijn namelijk slechts data verzameld tijdens de 
tweede en/of derde meting. Naast het arbeidsethos en de 
copingstrategieën zal ook het A/B-type gedrag afzonderlijk behandeld 
worden (3.4.5., 3.4.6. en 3.4.4.). 
ЗА.2. Personeel- en lijnfunktlonarissen [middenkader produktie) 
Een vergelijking van dit onderzoek bij personeelfunktionarissen 
met het middenkaderonderzoek (van Vucht Tijssen, van Dijkhuizen, 
Reiche, van den Broecke Ь de Wolff, 1978) is om drie redenen gewenst. 
Beide onderzoeken maken deel uit van een reeks onderzoeken in 
Nederland waar verschillende funkties doorgelicht worden en een beeld 
gevormd wordt over de spanningen en klachten in relatie tot de 
arbeidssfeer. 
Een van de aanleidingen tot het personeelfunktionarissenonderzoek 
was de vaststelling in het middenkaderonderzoek dat een groep 
rolzenders van het middenkaderlid, met name de 
personeelfunktionarissen, duidelijk anders skoorden op variabelen met 
betrekking tot rolaspekten zoals rolonduidelijkheid, werkbelasting, 
participatiegebrek en bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren (van Vucht Tijssen, van Dijkhuizen, Reiche, van den 
Broecke & de Wolff, 1978, 2/88, 2/130). 
Tenslotte is het vooropgestelde padmodel (figuur 3.1.) voor een 
deel gebaseerd op de gegevens van het middenkaderonderzoek. Wil de 
interpretatie van de verschillen met het model in het onderzoek bij de 
personeelfunktionaris (zoals uitgewerkt in 3.4.3.) juist zijn, dan 
moeten de verschillen met betrekking tot spanningen en klachten tussen 
beide onderzoeksgroepen daarin betrokken worden. Konkreet wordt hier 
de vraag beantwoord met welke stressoren en strains het verschil 
tussen personeelfunktionarissen (n = 190) enerzijds en 
middenkaderleden (n = 128) en beroepsmilitairen (n = 209) 
onderofficieren, zie Warlicht (1977) - anderzijds, beschreven kan 
worden (2.7.2.1.). 
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Tabel 3.27.: vergelijking van personeelfunktionarissen met 
middenkaderleden en beroepsmilitairen (onder­
officieren) op basis van een diskriminantanalyse. 
personeelfunktionarissen vs. 
middenkaderleden beroepsmilitairen 
(van Vucht Tijssen (Warlicht, 1977) 
e. a., 1978) 
kor- gemiddel- stan- kor- gemiddel- stan-
re- den daard re- den daard 
latie MDK PF af- latie MDK PF af-
wij- wij-
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.53 4.7 3.4 1.2 
39 2.1 2.7 
13 3.7 3.7 
15 1.8 1.5 







































(*) positive korrelatie wijst in de richting van de 
middenkaderleden of beroepsmilitairen. 
Wanneer een diskriminantanalyse uitgevoerd wordt over de 
personeelfunktionarissen en de middenkaderleden met alle stressoren en 
strains - voorzover in de vragenlijsten van beide onderzoeken op 
dezelfde manier geoperationaliseerd - zijn op basis van de 
diskriminantfunktie 89% van de respondenten juist te klassificeren 
(kanonische korrelatie (in dit geval de multiple korrelatie) = .77, 
Wilks' λ = .40). 
Vooral de stressoren, in mindere mate de affektieve strains en de 
drie medische gegevens, diskrimineren het sterkst. Middenkaderleden 
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zijn vooral gekenmerkt (tabel 3.27.) door (meer) werkbetrokkenheid, 
(meer) verantwoordelijkheid, (meer) werkontevredenheid, (meer) 
geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere, (meer) 
toekomstonzekerheid, (meer) hulp van kollega's en van de direkte 
meerdere, een (hogere) polsslag, (minder) rolkonflikt, (meer) 
rolduidelijkheid, en (minder) werkbelasting. 
Wanneer we de medische metingen niet in de analyse meenemen, dan 
stijgt het totale aantal respondenten met 58; de kanonische korrelatie 
(in dit geval de multiple korrelatie) blijft onveranderd .77, het 
aantal korrekt geklasseerde respondenten is 90%. Het beeld dat hier 
uitkomt, is bijna identiek met het vorige met deze uitzondering: ook 
(meer) participatiegebrek en een (betere) kwalitatieve belasting 
kenmerken de middenkaderleden. 
Wanneer een diskriminantanalyse uitgevoerd wordt over de 
personeelfunktionarissen en de beroepsmilitairen met alle stressoren 
en strains - voorzover in de vragenlijsten van beide onderzoeken op 
dezelfde manier geoperationaliseerd - zijn op basis van de 
diskriminantfunktie 89% van de respondenten juist te klassificeren 
(kanonische korrelatie (in dit geval de multiple korrelatie) = .80, 
Wilks' λ = .37). 
Beroepsmilitairen zijn evenals middenkaderleden vooral gekenmerkt 
(tabel 3.27.) door (meer) werkbetrokkenheid, (meer) 
werkontevredenheid, (meer) hulp van kollega's, (meer) rolduidelijkheid 
en (minder) werkbelasting. Daarnaast zijn ze ook gekenmerkt door 
(minder) bezorgdheid over hun eigen funktioneren, (hoger) cholesterol, 
(meer) hulp van anderen op het werk (niet hun direkte meerdere noch 
hun kollega's) en (minder) ervaren spanningen tussen afdelingen. 
Er kan gekonkludeerd worden dat personeelfunktionarissen vooral 
meer spanningen in relatie tot hun roluitoefening percipiëren en dat 
middenkaderleden meer verantwoordelijkheid en meer steun percipiëren, 
maar wel ontevredener en onzekerder over hun loopbaan zijn. 
Beroepsmilitairen zijn eveneens ontevredener over hun werk maar maken 
zich minder zorgen over hun eigen funktioneren. 
3 Λ .3. Het organi'satiestressmodel bij de personeel f unktionarls 
3Λ.3.1. Eksogene variabelen 
Kenmerken van de onderzoeksgroep of de steekproef, kenmerken van de 
rolset en eigenschappen van de respondenten worden ingevoerd als 
eksogene variabelen of faktoren: hun onderlinge relaties blijven 
impliciet. Deze zogenaamde publieke en persoonlijke 
achtergrondvariabelen (Geltung, 1967, 29 - 32) kunnen een inzicht in 
de gedetermineerdheid van klachten en strains opleveren. 
Bovendien worden de variabelen met betrekking tot relaties met 
anderen (figuur 1.9.) en de stressoren rolonduidelijkheid, 
werkbelasting en verantwoordelijkheid ook als eksogene variabelen 
beschouwd. Op theoretische gronden kan geen hiërarchie voor deze 
variabelen vastgesteld worden, noodgedwongen zijn ze gedefinieerd als 
eksogeen (zie 1.1.6.4.). 
De indeling in eksogene en endogene variabelen heeft een 
belangrijke implikatie. De relaties tussen de endogene variabelen 
vormen een gesloten systeem. Veranderingen in dit systeem zijn slechts 
mogelijk door veranderingen in de eksogene variabelen. Wil ingegrepen 
worden in een stresssituatie, dan bieden de eksogene variabelen de 
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enige ingang. 
De objektieve omgeving. 
De objektieve omgeving omvat alle aspekten die spanningen kunnen 
genereren, ook die aspekten welke bestaan buiten de perceptie van 
het individu. Deze aspekten van de objektieve omgeving hebben 
betrekking op de organisatie en de funktie (figuur 1.9.). 
Eerder is het effekt van dergelijke faktoren of kenmerken uit de 
objektieve omgeving op organisatiestress (stressoren en strains) 
nagegaan (Van Bastelaer & van Beers, wordt gepubliceerd). 
De steekproef is gekenmerkt naar regio, produktietype, 
organisatiegrootte en hiërarchisch niveau (zie 2.4.; tabellen 2.1. 
en 2.2.). Al deze vier faktoren (nominaal meetniveau) zijn 
betrokken in de analyse. 
Verhoudingen In de rolset. 
Op basis van de informatie uit het interview zijn eveneens twee 
variabelen gekonstrueerd: divergentie met betrekking tot 
taakkomponenten en divergentie met betrekking tot de belangrijkheid 
van taken. De skore 'divergentie met betrekking tot 
taakkomponenten' is de proportie taken die niet door fokale persoon 
en rolzender beiden tot het takenpakket van de fokale persoon 
gerekend zijn. De tweede skore 'divergentie met betrekking tot de 
belangrijkste taken' is berekend op basis van een vergelijking van 
de evaluaties naar belangrijkheid van taken door de fokale persoon 
en de rolzender. Deze skore is de proportie uiteenlopende 
evaluaties op het totale aantal taken dat door een van beide als 
belangrijk (ma maal kunnen drie taken als belangrijk aangeduid 
worden) gezien wordt. 
Een analyse van deze twee variabelen wordt afzonderlijk 
besproken (3.4.7.). Wegens het geringe aantal bekende skores voor 
deze variabelen (grosso modo 1/3) is een integrale analyse 
onmogelijk. 
Persoonskenmerken. 
Dertien kenmerken van de personeelfunktionarissen zijn bekend: 
sexe (nog geen 4% zijn vrouwen), burgerlijke staat (meer dan 92% is 
gehuwd, ongeveer 4% verklaart samen te wonen met zijn/haar 
partner), opleidingsniveau (in de zin van laatst genoten en 
voltooide opleiding), vakbondlidmaatschap en lidmaatschap van 
politieke partijen, politieke voorkeur, religieuze gezindte, 
leeftijd, anciënniteit binnen een organisatie 
(bedrijfsgebondenheid), A/B-type gedrag (3.4.5.), 
werkbetrokkenheid, ambitieusheid en arbeidsethos (3.4.6.). Sexe en 
burgerlijke staat zijn niet in de analyse betrokken omdat hun 
variantie te klein is. Lidmaatschap van vakbonden en politieke 
partijen (tabellen 3.28. en 3.29.) zijn evenmin in de analyse 
betrokken wegens het te grote aantal ontbrekende skores (resp. 54% 
en 84%). Opleidingsniveau (tabel 3.30.), politieke voorkeur (tabel 
3.31.) en religieuze gezindte (tabel 3.32.) zijn samen met 
leeftijd, anciënniteit, A/B-type gedrag, werkbetrokkenheid, 
ambitieusheid en arbeidsethos wel in de analyse betrokken. 
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Tabel 3.28.: Vakbondlidmaatschap: frekwenties bij de eerste en 
























































































Totaal 51 32 1 1 5 40 8 
37% 23% 01% 01% 04% 29% 06% 
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Tabel 3.29.: Lidmaatschap van politieke partijen: frekwenties bij 











































































































tweede ULO, ÜTS, HAVO HTS, HBS, HBO, VWO Totaal 
meting 3 j. MTS, HEAO GYMN Soc. 
HBS, MEAO Akad. 
MAVO 
LAVO, LTS, LEAO 2 
ULO, 3 j HBS, MAVO 32 
UTS, MTS, MEAO 1 
HAVO 1 
HTS, HEAO 0 
HBS, GYMN 1 

































































Totaal 40 8 8 16 27 135 40 274 
15% 03% 03% 06% 10% 48% 15% 
Tabel 3.31.: Politieke voorkeur: frekwenties bij de eerste en 
de tweede meting. 
eerste 
meting 










































































Totaal 50 29 76 39 51 7 7 
19% 11% 29% 15% 20% 03% 03% 
259 
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Tabel 3.32.: Religieuze gezindte: frekwenties bij de eerste en 



































































Εν. Doops- Totaal 
Lu. gezind 
1 1 24 
0 0 124 
0 0 9 
2 0 37 
0 0 16 
1 0 2 
0 1 1 
4 2 213 








In de vijf tabellen zijn de rij- en kolomproporties berekend op 
het aantal antwoorden en niet op het totaal aantal (303) 
personeelfunktionarissen. Bij lidmaatschap bestond de mogelijkheid 
'ja' te antwoorden zonder de vakbond of politieke partij aan te 
geven (kategorie 'niet gespecificeerd'). Bij politieke voorkeur en 
religieuze gezindte zijn niet alle antwoorden geklassificeerd -
bijvoorbeeld dubbele voorkeur - (kategorie andere). 
De subjektieve omgeving. 
De volgende stressoren zijn beschouwd als eksogene variabelen: 
verantwoordelijkheid (zoals gepercipieerd en zoals gewenst, resp. 
de E- en P-skore), rolonduidelijkheid (zoals gepercipieerd en zoals 
gewenst, resp. de E- en P-skore), werkbelasting (zoals 
gepercipieerd, de E-skore). De variabelen hulpbereidheid of steun 
van de direkte meerdere, van de kollega's en van de echtgeno(o)t(e) 
(in de figuren 3.1., 3.2. en 3.3. resp. afgekort als hulpb. chef, 
hulpb. kollega's en hulpb. echtgen.) worden eveneens als eksogene 
variabelen beschouwd. Hun onderlinge relaties blijven impliciet 
voor wat betreft de specificering van het padmodel. 
Naast de afzonderlijke E- en P-dimensies is een nieuwe dimensie 
P-E fit gekonstrueerd, opgebouwd uit een reeks verschilskores op 
itemniveau (van Harrison, 1976, 52 - 57, 129 - 132, 270 - 274). 
Deze subjektieve diskrepanties c.q. persoon-omgeving 
verschilskores (P-E fit; zie 1.1.6.3.) (French, Rodgers & Cobb, 
1974; van Harrison, 1976, van Harrison, 1978) worden ook beschouwd 
als eksogene variabelen. Zij zijn weliswaar van de E- en P-skores 
afhankelijk omdat ze gekonstrueerd zijn als het verschil tussen E-
en P-skores, maar deze afhankelijkheid is niet van oorzakelijke 
aard. Deze afhankelijkheid is een gevolg van de wijze van 
berekenen van de P-E fit. 
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- Verbanden tussen eksogene variabelen. 
Rolonduidelijkheid en werkbelasting zijn niet gekorreleerd 
(tabel 3.33.)· Dit ondersteunt de idee van de bidimensionaliteit 
(1.1.6.4.) van de belasting op het systeem, eerder dan dat het 
afbreuk eraan doet. De belastingdimensie en de 
duidelijkheidsdimensie bestaan dus ieder op zich. Vergeleken met 
andere funktiegroepen, skoren personeelfunktionarissen hierop 
hoger. 
De variabele verantwoordelijkheid hangt wel met een van beide 
variabelen samen: negatief met rolonduidelijkheid (korrelatie -.24, 
des te meer verantwoordelijkheid, des te minder rolonduidelijkheid; 
tabel 3.33.). Met werkbelasting is verantwoordelijkheid niet 
gekorreleerd. 
Hulpbereidheid van de direkte meerdere hangt samen met de 
hulpbereidheid van de kollega's (korrelatie .35) en met de 
hulpbereidheid van de partner (korrelatie .24), die beide onderling 
onafhankelijk zijn. Hulpbereidheid van de direkte meerdere bepaalt 
op een gunstige manier de rolduidelijkheid (korrelatie -.39). 
Werkbelasting en verantwoordelijkheid hangen beide samen met 
ambitieusheid (korrelaties .37 en .21). Werkbelasting is daarnaast 
sterk verbonden met A-type gedrag (korrelatie .41) en met 
werkbetrokkenheid (korrelatie .45). Ambitieusheid, 
werkbetrokkenheid en A/B-type gedrag hangen onderling sterk samen 
(zie 3.4.5.). 
Rolonduidelijkheid is verbonden met persoonskenmerken als 
leeftijd (korrelatie -.18) en anciënniteit (korrelatie -.20): 
jongeren en personeelfunktionarissen die nog niet zolang in dienst 
zijn, percipiëren meer rolonduidelijkheid. 
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TABEL 3.33.: Korrelatiematriks van de eksogene variabelen 
Rolon d u i d e l i j k -
heid (P-E f i t ) 
Verantwoorde-
l i j k h e i d 
Verantwoordelijk-
heid (P-E f i t ) 
Werkbelasting 
Werkbelasting 
(P-E f i t ) 
Hulpbereidheid 
„ d i r . meerd. 






Lee f t i jd 
Anciënni te i t 
rolon-
du ide-
l i j k h . 
.62 




- . 3 9 
- . 1 7 
- . 1 7 
.07 
- . 0 5 
.08 
- . 1 8 
- . 2 0 
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- . 1 1 
- . 0 3 
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- . 0 2 
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- . 1 0 
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.13 
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l e e f t i j d 
.64 
Tabel 3.34.: invloed van de faktoren hiërarchische positie, 
organisatiegrootte, produktiesektor en 
politieke voorkeur op enkele eksogene varia-
belen van het padmodel voor organisatiestress. 
faktor 
eksogene variabelen 
rolondui- verant- werkbe- rolondui- werkbe-
delijkhd. woorde- lasting delijkhd. lasting 

















p-waarde (van F) 
kwadraten (2) 
F-waarde 






















































































































enkele (naar de effekten gekorrigeerde) gemiddelden 





W D 2. 
.4 klein 3.4 dienst 5.9 PPR 6.3 
.7 groot 2.9 transp 5.6 CDA 5.8 
HPZ 3.6 voed. 4.8 PvdA 5.6 
APC 2.7 W D 5.6 
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Vervolg tabel 3.34. 
faktor 
eksogene variabelen 
hulpbereidheid leeftijd anciëimi- werkbe-
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enkele (naar de effekten gekorrigeerde) gemiddelden 
(wanneer ρ < .06): 
APC 3.2 HPZ 3.6 

















Hiërarchische positie, organisatiegrootte, produktiesektor en 
politieke voorkeur kenmerken de perceptie van stress voor de 
personeelfunktlonaris (tabel 3.34.)· Hoofden personeelzaken zijn 
gemiddeld ouder, percipiëren meer hulpbereidheid van hun partner en 
hebben meer verantwoordelijkheid. Assistent personeelchefs zijn 
jonger, percipiëren minder hulpbereidheid van de direkte meerdere 
en hebben minder verantwoordelijkheid. 
De personeelfunktionaris in kleine organisaties percipieert meer 
verantwoordelijkheid en neigt ertoe minder rolonduidelijkheid te 
percipiëren. 
De personeelfunktionaris in de diensten- en in de 
transportsektor wenst minder rolonduidelijkheid dan hij nu 
percipieert, de personeelfunktionaris in de voedingsektor wenst 
meer rolonduidelijkheid dan hij nu percipieert. De 
personeelfunktionaris in de chemie- en de metaalsektor is het 
langst in dienst. 
De personeelfunktionaris met een politieke voorkeur voor de VVD 
percipieert de minste rolonduidelijkheid, hij is redelijk 
werkbetrokken en wenst niet zoveel minder werkbelasting dan hij nu 
percipieert. De personeelfunktionaris met een politieke voorkeur 
voor het CDA wordt gekenmerkt door een grotere diskrepantie tussen 
gepercipieerde en gewenste werkbelasting, hij is ouder, hij is ook 
al langer in dienst en hij is het meest werkbetrokken. De 
personeelfunktionaris met een politieke voorkeur voor de PvdA 
percipieert een geringe diskrepantie tussen aktuele werkbelasting 
en gewenste werkbelasting (zoals de personeelfunktionaris met een 
politieke voorkeur voor de W D ) , hij is het kortst in dienst en hij 
is weinig werkbetrokken (zoals de personeelfunktionaris met een 
politieke voorkeur voor de PPR). 
ЗА.3.2. Endogene variabelen: stressoren en strains. 
Participatiegebrek, rolkonflikt, perceptie van spanningen tussen 
afdelingen, kwalitatieve onderbelasting, toekomstonzekerheid en 
geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere zijn operationalisaties 
van spanning genererende stimuli. Zij worden in het model 
gedefinieerd als endogene variabelen. 
Variabelen die als de effekten hiervan gehanteerd worden, zijn 
werkontevredenheid, verlies aan zelfwaardering, bezorgdheid met 
betrekking tot het eigen funktioneren (drie affektieve strains met 
betrekking tot werken), geprikkeldheid, eenzaamheid en angstige 
gespannenheid (drie algemene affektieve strains), somatische klachten, 
polsslag, cholesterol en bloeddruk (drie fysiologische strains), 
gebruik van pijnstillers, slaap- en kalmeringsmiddelen en 
ziekteverzuim (vier gedragsmatige strains). 
-- 236 --
Figuur 3.1.: het vooropgestelde padmodel voor organisatiestress, gebaseerd op een 
analyse лгап data uit vier onderzoeksgroepen. 
werkbelasting (E) leeftijd 
verantwoordelkhd. 










ЗА.3.3. De Stressoren 
Participatiegebrek. 
Participatiegebrek houdt ín dat men onvoldoende kan deelnemen 
aan overleg met zijn direkte meerdere of zijn kollega's over 
hetgeen men wil doen, over hoe het gedaan moet worden en over wie 
het doen zal. De aard van de relaties met de direkte meerdere en 
de kollega's beïnvloeden de mogelijkheden hierin betrokken te zijn 
of hierin een rol te spelen. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt 
participatiegebrek bepaald door een gebrek aan hulpbereidheid van 
de direkte meerdere en van de kollega's. Daarnaast speelt ook 
ordelijkheid een rol: ordelijke personen percipiëren meer 
participatiegebrek. 
Participatiegebrek wordt bij de personeelfunktionaris naast door 
de hulpbereidheid van de direkte meerdere (β -.13) en van de 
kollega's (β -.19), verklaard door een gebrek aan gepercipieerde 
verantwoordelijkheid (β -.30). Het verband met ordelijkheid gaat 
hier niet op. Daarentegen wordt participatiegebrek bij de 
personeelfunktionaris wel bepaald door de politieke voorkeur (β 
.21). Wanneer de politieke voorkeur uitgaat naar PPR of CDA 
percipieert de personeelfunktionaris meer participatiegebrek, hij 
die PvdA of D66 verkiest, percipieert het minste 
participatiegebrek. 
De faktor hiërarchische positie verklaart meer dan 3% variantie 
van participatiegebrek. De mate van participatiegebrek is 
afhankelijk van de hiërarchische positie die bekleed wordt: de 
assistent personeelchef percipieert het meeste participatiegebrek. 
Dit verband moet echter geïnterpreteerd worden in het licht van de 
gepercipieerde verantwoordelijkheid. Wanneer men meer 
verantwoordelijkheid heeft, wat meestal samenhangt met een 
hiërarchisch hogere positie, percipieert men minder gebrek aan 
invloed en inspraak. Blijkbaar is participatiegebrek een 
struktureel tekort, eigen aan een bepaald hiërarchisch niveau. 
Het valt op dat voor de personeelfunktionaris vooral de mate van 
de eigen verantwoordelijkheid bepalend is voor de perceptie van 
participatiegebrek en in mindere mate de relaties met de direkte 
meerdere en de kollega's. Politieke voorkeur is een belangrijker 
verklaring dan de hulpbereidheid die de personeelfunktionaris 
percipieert. Dit betekent dat voor de personeelfunktionaris de 
eigen positie en de inkleuring ervan, de uit te oefenen invloed 
middels participatie bepaalt. Het verband met de diskrepantie 
tussen gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid gaat niet meer 
op. Dit kan betekenen dat inspraak of invloed hebben, nog niet 
leidt tot duidelijkheid voor de personeelfunktionaris over zijn 
rol. 
Participatiegebrek wordt in geringe mate gesignaleerd door de 
personeelfunktionaris, in vergelijking tot andere funktiegroepen. 
Hier lijken zich de positieve kanten van de vervulling van een 
staffunktie te manifesteren. Met betrekking tot de personeelfunktie 
moet dit enigszins genuanceerd worden: de personeelfunktie is een 
bij uitstek op participatie gerichte en gebaseerde funktie. De 
personeelfunktionaris die PvdA of D66 verkiest, signaleert minder 
participatiegebrek. De personeelfunktionaris die meer 
verantwoordelijkheid percipieert, percipieert ook minder 
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participatiegebrek. De meeste personeelfunktionarissen bevinden 
zich in de lagere funktieniveaus en zijn jonger. 
Samenvattend, de perceptie van participatiegebrek kent een 
dubbel aspekt: een struktureel aspekt (relatie met de hiërarchische 
positie) en een ideologisch aspekt (relatie met politieke 
voorkeur). 
- Rol'kont'likt. 
Rolkonflikt wordt in het vooropgestelde model (figuur 3.1.) 
bepaald door werkbelasting, gebrek aan hulpbereidheid van de 
direkte meerdere en leeftijd. 
Rolkonflikt is hier beperkt tot intra-rolkonflikt: rolkonflikt 
wijst vooral naar niet-kompatibele werkzaamheden. Een inter-
rolkonflikt verwijst daarentegen naar belangentegenstellingen (zie 
3.3.1. en 3.3.4.2.). 
Rolkonflikt heeft vooral betrekking op het gekonfronteerd worden 
met tegenstrijdige verwachtingen en opdrachten, waaraan men zich 
niet kan onttrekken. Dit verklaart de sterke relatie met 
werkbelasting. Zeker wanneer steun van de direkte meerdere 
ontbreekt, blijkt de konflikterende belasting onvermijdelijk. De 
relatie met leeftijd treedt vooral op bij werkuitvoerenden, in 
mindere mate bij de kaderfunkties. 
Bij de personeelfunktionaris bestaat er geen relatie met 
leeftijd. Rolkonflikt bij de personeelfunktionaris wordt in 
gelijke mate bepaald door werkbelasting (0 .21), politieke voorkeur 
(P .21) en gebrek aan steun van de direkte meerdere (-.20). 
Daarnaast speelt ook A/B-type gedrag een rol (β .16). 
A-types lijken eerder dan anderen werk op te zoeken, worden 
evenzo eerder gekonfronteerd met tegenstrijdige opdrachten. Deze 
relatie ligt in de lijn van het voorheen al gevonden verband tussen 
werkbelasting en rolkonflikt. Leeftijd heeft bij de 
personeelfunktionaris geen verband met rolkonflikt. Zoals bij 
participatiegebrek beïnvloedt de politieke voorkeur ook de 
perceptie van een rolkonflikt: bij een politieke voorkeur voor de 
PPR en de D66 wordt minder rolkonflikt gepercipieerd dan bij een 
politieke voorkeur voor het CDA. 
- Perceptie van spanningen tussen afdelingen. 
De perceptie van spanningen tussen afdelingen heeft betrekking 
op de vraag of meningsverschillen tussen afdelingen ontlopen dan 
wel doorgesproken worden. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt de perceptie van 
spanningen bepaald door participatiegebrek en hulpbereidheid van de 
direkte meerdere. Aldus lijkt de perceptie van spanningen eerder 
een gevolg van interpersoonlijke en kontaktuele dan van 
taakinhoudelijke faktoren te zijn. 
Bij de personeelfunktionaris echter blijken naast deze 
variabelen - participatiegebrek (β .09) en hulpbereidheid van de 
direkte meerdere (β -.27) - ook rolkonflikt (β -10), 
produktiesektor (β .27), organisatiegrootte (β .16) en 
leeftijd (β -.19) van invloed. 
Aldus krijgt deze spanningsbron voor de personeelfunktionaris 
een ander aksent: ook situationele en funktiegerelateerde 
variabelen spelen een rol. 
In de kleding- en voedingssektor en in overheidsorganisaties 
worden de meeste spanningen tussen afdelingen geper< jpieerd, in de 
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distributiesektor de minste. Jongeren percipiëren ook meer 
spanningen. In kleine organisaties worden ze minder, in middelgrote 
organisaties worden ze vaker gesignaleerd. 
De relatie met rolkonflikt is belangrijk. Evenals bij 
roIkonflikt, percipieert de personeelfunktionaris in het algemeen 
meer spanningen tussen afdelingen, in vergelijking met andere 
funktiegroepen. Deze variabele kan beschouwd worden als een 
distaler uitdrukkingsvorm van roIkonlikt. De spanningen situeren 
zich op afdelingsniveau. Ze zijn minder persoonsgebonden en zoals 
bleek ook minder taakgebonden. Bij de personeelfunktionaris treden 
er echter ook relaties op met taakinhoudelijke (via rolkonflikt) en 
vooral ook situationele variabelen. Dit is begrijpelijk in het 
licht van de aard van de personeelfunktie. Staffunkties en met 
name personeelszaken - denk aan de legitimeringsproblematiek 
hebben een minder direkte invloed op het reilen en zeilen van de 
organisatie. Zeker bij een gebrek aan steun van de direkte 
meerdere, blijven meningsverschillen dan ook gemakkelijker 
impliciet. Een goede relatie met de direkte meerdere en 
participatie vormen een buffer, zodat de personeelfunktionaris niet 
gemengd wordt in de meningsverschillen met andere afdelingen. De 
hoge mate van voorkomen van spanningen tussen afdelingen zoals 
gesignaleerd door de personeelfunktionaris, zou kunnen wijzen op 
een vorm van organizationele coping. 
Bij de bespreking van de overige variabelen, zal blijken dat de 
perceptie van spanningen tussen afdelingen verder geen enkele 
relatie meer heeft met die variabelen en als zodanig weinig 
belangrijk is voor organisatiestress. Daarom is deze variabele in 
de figuren 3.2. en 3.3. niet ondergebracht. 
Kwalitatieve onderbelasting. 
Kwalitatieve onderbelasting heeft betrekking op de mogelijkheid 
kennis en ervaring aan te wenden in de huidige wer tuatie. Als 
zodanig is kwalitatieve onderbelasting een eerste stressor in het 
kader van de loopbaanontwikkeling. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt kwalitatieve 
onderbelasting bepaald door gebrek aan verantwoordelijkheid en 
participatie, rolonduidelijkheid, steun van de direkte meerdere en 
leeftijd. 
Bij de personeelfunktionaris blijkt kwalitatieve onderbelasting 
vooral bepaald door een gebrek aan hulpbereidheid van de direkte 
meerdere (β -.24), door verantwoordelijkheid (β -.06) en door de 
diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste verantwoordelijkheid 
(β .18). Daarnaast is er ook een verband met rolonduidelijkheid (β 
.15). Participatiegebrek en leeftijd zijn echter nauwelijks van 
invloed. Het belang van de eerste drie genoemde variabelen is 
begrijpelijk vanuit de aard van de funktie. De toepassing van de 
professionele kwaliteiten van de personeelfunktionaris maken hem 
meer tot een 'Einzelgänger' die her en der zijn diensten verleent. 
Voorwaarden om de funktie uit te oefenen zijn de formele steun van 
de zijde van de direkte meerdere - belangrijk gezien de 
legitimeringsproblematiek (zie 1.2.2. en 1.2.5., punt 2) -, 
vrijheid van bewegen, een eigen verantwoordelijkheid en 
duidelijkheid over de eigen bijdrage. Dit laatste is gerelateerd 
met leeftijd en anciënniteit. 
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- Toekomstonzekerheid. 
Toekomstonzekerheid is een tweede aspekt van de 
loopbaanontwikkeling. 
Toekomstonzekerheid bestaat uit vier items: onzekerheid over de 
loopbaanmogelijkheden, promotiekansen, de aard van de 
verantwoordelijkheden en het nut van de huidige kennis over vijf 
jaar. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) verschillen de 
relaties met toekomstonzekerheid naar de diverse funktiegroepen. 
Gebrek aan steun van de direkte meerdere en gebrek aan 
verantwoordelijkheid is vooral sterk gerelateerd met 
toekomstonzekerheid bij het middenkader; de diskrepantie tussen 
gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid en kwalitatieve 
onderbelasting zijn sterk gerelateerd met toekomstonzekerheid bij 
militairen; kwalitatieve onderbelasting en gebrek aan steun van de 
direkte meerdere zijn vooral gerelateerd aan toekomstonzekerheid 
bij handarbeiders. 
Bij allen, de personeelfunktionaris inbegrepen, spelen de 
diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid 
(β .07) en kwalitatieve onderbelasting (β .27) een rol. Naast 
deze variabelen zijn rolonduidelijkheid (0 .24) en 
participatiegebrek (β .21) de belangrijkste variabelen bij de 
personeelfunktionaris. Gebrek aan hulpbereidheid van de direkte 
meerdere (β -.08) en de diskrepantie tussen gepercipieerde en 
gewenste verantwoordelijkheid (β -.06) spelen een minder 
belangrijke rol. Onder dit opzicht gelijkt de 
personeelfunktionaris dus niet op middenkaderleden. Een mogelijke 
verklaring ligt in de doelstelling van de personeelfuntie: de 
personeelfunktionaris moet de rolonduidelijkheids- en 
particpatieproblematiek de baas worden, zowel in zijn eigen funktie 
als in het algemeen. Deze andere vorm van toekomstonzekerheid 
wordt door hem om funktionele redenen aanvaard. 
Toekomstonzekerheid is hiërarchie gebonden: de hiërarchische 
positie verklaart meer dan 2% variantie. De assistent 
personeelchef percipieert de meeste toekomstonzekerheid. 
Verantwoordelijkheid verklaart evenwel direkt en indirekt via 
participatiegebrek dit verband volledig weg. 
Toekomstonzekerheid is sterk verbonden met kwalitatieve 
onderbelasting. Beide worden bepaald door rolonduidelijkheid (niet 
alleen door de diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste 
rolonduidelijkheid, maar ook door de gepercipieerde 
rolonduidelijkheid), verantwoordelijkheid en steun van de direkte 
meerdere. Bovendien bestaat er een direkt effekt van kwalitatieve 
onderbelasting op toekomstonzekerheid. 
Bij de personeelfunktionaris lijkt de vraag aan de orde of men 
met zijn inbreng, kennis en vaardigheden kan funktioneren en 
voldoende gehonoreerd wordt. De aard van de funktie speelt zoals 
gezegd, een belangrijke rol (legitimerings- en 
rolduidelijkheidsproblematiek). Het gaat erom of de 
personeelfunktionaris gegeven de beperkte mogelijkheden, in 
haar/zijn huidige funktie moet blijven. Funktioneren onder 
degelijke omstandigheden gaat gepaard met de nodige spanningen: 
toekomstonzekerheid vertoont zowel korrelaties met strains als met 
bijna alle stressoren. In die gevallen waar de 
personeelfunktionaris een sterke mate van toekomstonzekerheid 
aanduidt, heeft dit aanzienlijke konsekwenties. Onder die 
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omstandigheden fungeert toekomstonzekerheid als een 
werkgerelateerde strain. 
- Geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere. 
De laatste stressor, geprikkeldheid tegenover de direkte 
meerdere, drukt de mate uit waarin een direkte meerdere meer op de 
fouten wijst dan de goede daden prijst. In het vooropgestelde model 
(figuur 3.1.) wordt geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere 
bepaald door gebrek aan hulpbereidheid van de direkte meerdere en 
door te veel rolonduidelijkheid in vergelijking met de 
rolduidelijkheid die gewenst wordt. 
Geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere wordt bij de 
personeelfunktionaris bepaald door de gepercipieerde steun van hem 
(β -.37), door de diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste 
rolonduidelijkheid (3 -15), door een kwalitatieve overbelasting 
(β -.17) en door roken (0 .11). 
De relatie tussen geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere 
en een gebrek aan hulpbereidheid van de direkte meerdere ligt voor 
de hand. Belangrijk is dat een goede relatie met de direkte 
meerdere samenhangt met rolduidelijkheid. De vaagheid in de 
funktie wordt niet gekompenseerd door meer participatie, maar door 
de uitwerking ervan in relatie met de direkte meerdere. Bij de 
personeelfunktionaris kan dit leiden tot een betere man - funktie 
verhouding (zie ook 3.3.). 
Ook de organisatiegrootte (0 .18) bepaalt de mate van 
geprikkeldheid: in kleine organisaties komt deze vorm van stress 
het sterkst voor. 
Zoals bij de perceptie van spanningen tussen afdelingen, zal 
verder blijken dat ook geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere 
geen enkel verband heeft met psychische spanningen of klachten. 
Daarom is deze variabele in de figuren 3.2. en 3.3. niet 
ondergebracht. 
ЗЛ.З.Ч. Samenvatting: de stressoren 
In vergelijking met andere funktiegroepen valt bij de 
personeelfunktionaris op dat persoonsgebonden en situationele 
variabelen een belangrijke rol spelen in de verklaring van stressoren. 
De invulling van de funktie wordt in sterke mate vanuit 
persoonsgebonden kenmerken bepaald. De regressiefunkties van de 
variabelen participatiegebrek, rolkonflikt en kwalitatieve 
onderbelasting zijn hiervoor eksemplarisch. Verantwoordelijkheid, 
politieke voorkeur en A/B-type gedrag spelen in dit verband een 
opvallende rol. Spanningen tussen afdelingen blijkt sterk aan 
interpersoonlijke en situationele variabelen o. a. organisatiegrootte 
en produktiesektor onderhevig. Toekomstonzekerheid wordt vooral 
bepaald door stressoren die met een belemmering van de op hun beurt 
persoonsgekleurde, funktie-invulling te maken hebben, zoals 
rolonduidelijkheid, participatiegebrek en kwalitatieve onderbelasting. 
Opvallend bij alle stressoren is hun verband met de mate van 
hulpbereidheid van de direkte meerdere (zie ook Pinneau, 1975, 118; 
Newman & Beehr, 1979, 14). Even opvallend is dat alleen de 
hulpbereidheid van de direkte meerdere belangrijk is. Met vrijwel alle 
stressoren (en affektieve strains) is deze variabele gekorreleerd. De 
overige variabelen hulpbereidheid vertonen relaties in dezelfde zin, 
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doch in minder sterke mate. De hulpbereidheid van de kollega's 
vertoont vervolgens weer sterker verbanden dan de hulpbereidheid van 
anderen op het werk. Het gevolg hiervan is dat de hulpbereidheid van 
kollega's, anderen op het werk, vrienden of echtgeno(o)t(e) geen 
effekt op de perceptie van stressoren hebben. Alleen bij 
participatiegebrek komt de hulpbereidheid van de kollega's in de 
regressievergelijking voor. De hulpbereidheid van de direkte meerdere 
blijkt onvoorwaardelijk nodig om de funktie zonder te veel spanningen 
inhoud te geven, des te meer vanwege de behoefte om op een 
persoonlijke wijze vorm te geven aan de funktie. 
Van de werkgerelateerde eksogene variabelen zijn vooral 
verantwoordelijkheid en rolonduidelijkheid voor de beschrijving van de 
endogene stressoren belangrijk. Werkbelasting komt alleen voor in de 
regressievergelijking van rolkonflikt. Bij de beschrijving van de 
strains zal blijken dat vooral werkbelasting en rolonduidelijkheid op 
de voorgrond treden. Verantwoordelijkheid bepaalt alleen stressoren. 
Een voldoende mate van eigen verantwoordelijkheid is beslist nodig om 
de funktie op een persoonlijk bevredigende wijze gestalte te geven, 
zoals al eerder vastgesteld is (1.2.2. en 1.2.5., punt 2). 
Rolonduidelijkheid bepaalt vooral de stressoren kwalitatieve 
onderbelasting en toekomstonzekerheid. Daarnaast is er een verband 
met de aard van de relatie met de direkte meerdere. Aldus is 
rolonduidelijkheid medebepalend voor het slagen of falen van de 
personeelfunktionaris. 
Blijkbaar werkt rolonduidelijkheid in het algemeen nadelig: wanneer 
taken te onduidelijk blijven of geen steun van de chef verkregen wordt 
in de uitvoering ervan, gaan hiermee klachten gepaard als een gebrek 
aan inspraak, kwalitatieve onderbelasting, toekomstonzekerheid en 
geprikkeldheid tegenover de direkte meerdere. 
Het blijkt erg belangrijk dat aan de voorwaarden waaronder een 
persoonlijk gekleurde inhoudverlening van de funktie gerealiseerd kan 
worden, voldaan wordt. Zoniet neemt de kans op stress toe. Een eigen 
verantwoordelijkheid en een goede relatie met de direkte meerdere zijn 
voorwaarden hiertoe. Aldus kan rolonduidelijkheid tot hanteerbare 
verhoudingen teruggebracht worden. Persoonseigenschappen, vooral de 
politieke voorkeur, en organisatiekenmerken mogen hierbij evenwel niet 
uit het oog verloren worden. 
3.4.3.5. Affektieve strains m. b. t. werken 
- Werkontevredenheld. 
Werkontevredenheid heeft betrekking op de vraag of men het werk 
als saai en eentonig ervaart, het de moeite waard is zich ervoor in 
te spannen en of men ervan leert. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt 
werkontevredenheid bepaald door kwalitatieve onderbelasting, gebrek 
aan hulpbereidheid van de direkte meerdere en leeftijd. Bij 
kaderfunkties is ook participatiegebrek hiermee verbonden. 
Bij de personeelfunktionaris verklaren kwalitatieve 
onderbelasting (0 .23), werkbelasting (β -.18), gebrek aan steun 
van de direkte meerdere (β -.12; zie ook Pinneau, 1975, 85, 91), 
leeftijd (β -.10) en hiërarchische positie (β .19) 
werkontevredenheid. Werkontevredenheid is het hoogst bij de 
laagste funktieniveau's. 
De personeelfunktionaris is opvallend meer tevreden dan andere 
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funktiegroepen over zijn werk. 
Bij de personeelfunktionaris is werkontevredenheid vooral een 
gevolg van kwantitatieve en kwalitatieve onderbelasting. Een 
mogelijke verklaring voor het verband tussen werkbelasting en 
werkontevredenheid is het arbeidsethos van de 
personeelfunktionaris: een bepaalde belasting, een bepaald niveau 
van spanning is nodig om goed te kunnen funktioneren. In 
tegenstelling tot andere kaderfunkties speelt participatiegebrek 
geen rol. 
Verlies aan zelfwaardering. 
Zelfwaardering in het werk heeft betrekking op de vraag of men 
zichzelf als suksesvol en belangrijk in het werk ziet en men zijn 
best ervoor doet. 
Zelfwaardering of zelfbeoordeling is een van de twee disposities 
die door Defares (1977, 439) genoemd worden als invloeden op het 
verwerkingsproces van een stressvolle situatie in het licht van de 
eigen mogelijkheden. Een negatief zelfbeeld zou sterk verbonden 
zijn met de aanwezigheid van angst (psychische klacht) en 
somatische klachten (Defares, 1977, 442). Hoe belangrijk 
zelfrespekt en zelfwaardering zijn wordt duidelijk in ieders 
verlangen naar erkenning, aandacht en prestige (Maslow, 1943, 381, 
382; Becker, 1971; Becker, 1973). 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt verlies aan 
zelfwaardering bepaald door gepercipieerde rolonduidelijkheid, 
toekomstonzekerheid, werkontevredenheid, werkbelasting en 
werkbetrokkenheid. Deze laatste relatie gaat alleen op bij 
kaderfunkties. 
Bij de personeelfunktionaris worden de relaties bevestigd: 
werkbetrokkenheid (β -.22), rolonduidelijkheid (β .21), 
toekomstonzekerheid (β .17), werkbelasting (β -.16) en 
werkontevredenheid (β .07). 
Wanneer interakties in de analyse betrokken worden, wordt een 
verlies aan zelfwaardering mede bepaald door de interaktie van 
toekomstonzekerheid en werkontevredenheid (β .15). 
Werkontevredenheid alleen heeft slechts een zwak effekt op een 
verlies aan zelfwaardering. Wanneer werkontevredenheid gepaard 
gaat met toekomstonzekerheid, is er een duidelijk effekt op een 
verlies aan zelfwaardering. De verklaarde variantie neemt met deze 
interaktie 2% toe. 
Vergeleken met andere funktiegroepen, is verlies aan 
zelfwaardering een kenmerkende variabele voor de 
personeelfunktionaris. Deze variabele heeft een opvallende rol in 
het padmodel. Dit kan verklaard worden door het feit dat het 
behalen van tastbare suksessen weinig voorkomt in de 
personeelfunktie en omdat de persoonlijke betrokkenheid bij het 
werk groot is. Niettemin is er bij de personeelfunktionaris geen 
sterke tendens zichzelf als belangrijk te zien. Wel zal de 
personeelfunktionaris sterk naar voor brengen dat hij zijn best 
doet. Het verlies aan zelfwaardering is sterk gekleurd door het 
arbeidsethos. Weinig kwantitatieve werkbelasting samen met weinig 
werkbetrokkenheid leiden tot verlies aan zelfwaardering. Een 
positief beeld van zichzelf blijkt bij de personeelfunktionaris 
scerk bepaald door de mogelijkheden, die het werk biedt. 
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- Bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren. 
Bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren heeft 
betrekking op de vragen of men zich zorgen maakt over het krijgen 
van tegenstrijdige opdrachten, of men onzeker is ten aanzien van 
verwachtingen van anderen, hoe men overkomt en of men invloed kan 
uitoefenen op wat er gebeurt. 
In het vooropgestelde model (figuur 3.1.) wordt bezorgdheid met 
betrekking tot het eigen funktioneren verklaard door gepercipieerde 
rolonduidelijkheid, rolkonflikt en gebrek aan hulpbereidheid van de 
kollega's. Dit zijn samen met participatiegebrek, precies die 
variabelen, die op de diverse items van toepassing zijn. 
Bij de personeelfunktionaris komen nog enkele variabelen erbij : 
A/B-type gedrag (β .24), toekomstonzekerheid (β .16), verlies 
aan zelfwaardering (& .16) en werkbelasting (fi -.18). A/B-
type gedrag hangt sterk samen met rolkonflikt en werkbelasting. 
Zowel de gepercipieerde rolonduidelijkheid (β .08) als de 
diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid 
(β .23) bepalen de bezorgdheid. Belangrijke variabelen zijn 
rolkonflikt (β .31), rolonduidelijkheid en werkbelasting. Gebrek 
aan hulpbereidheid van de kollega's (β -.08) blijkt geen 
belangrijke variabele meer te zijn. Deze variabelen typeren de 
personeelfunktionaris. Bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren is in vergelijking met andere funktiegroepen sterk 
aanwezig bij de personeelfunktionaris. Deze variabele is erg 
belangrijk: het is dé aanduiding van voorkomende spanningen in de 
personeelfunktie. 
Verschillende stressoren zijn onder deze variabele gesubsumeerd: 
onzekerheid over het werk in de toekomst en over de 
loopbaanmogelijkheden, verlies aan zelfwaardering, stress · die 
gebonden is aan de personeelfunktie zelf (rolonduidelijkheid, 
-belasting en -konflikt) en tenslotte het A-type gedrag. 
ЗА.3.6. Algemene affektieve strains 
- Geprikkeldheid. 
Geprikkeldheid (woede, ergernis en irritatie) wordt in het 
vooropgestelde model (figuur 3.1.) bepaald door de perceptie van 
spanningen tussen (organisatie-)afdelingen, verlies aan 
zelfwaardering en bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren. 
Bij de personeelfunktionaris worden de effekten van verlies aan 
zelfwaardering (β .16) en bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren (β .24) op geprikkeldheid bevestigd. Daarentegen 
vervalt de invloed van de perceptie van spanningen tussen 
afdelingen. Geprikkeldheid wordt verder verklaard door 
produktiesektor (β .28), A/B-type gedrag (β .27) en een gebrek 
aan hulpbereidheid van de direkte meerdere (β -.20). Kwaadheid 
en irritatie blijken ook kenmerken te zijn van A-type gedrag, 
terwijl een reduktie hiervan optreedt bij steun van de direkte 
meerdere (Pinneau, 1975, 85 en 91: steun van kollega's en anderen 
op het werk). De verschillen naar produktiesektor luiden als 
volgt: in de bouwnijverheid, de elektrotechnische industrie en de 
kledingsektor wordt meer geprikkeldheid gesignaleerd dan in de 
distributiesektor. 
-- 245 --
TABEL 3.35.: Faktoranalyse (principale komponenten met iteraties, schuin geroteerd) van de algemene affektieve strains 
(5 datasets, 3 faktoren: eenzaamheid (E), geprikkeldheid (P) en angstige gespannenheid (A)). 
^^v^onderzoek s-























(resp. EP, EA, PA) 
middenkader 
-.1 .1 .8 
.6 .1 .0 
-.1 .0 .8 
.1 -.1 .3 
.4 .0 .3 
.1 .2 .5 
.3 .3 .1 
.6 .1 -.1 
.3 -.1 .2 
.6 .0 .2 
.0 .7 .0 
.1 .2 .5 
.8 .0 -.1 
.0 .8 .0 
.1 .6 .1 
4.5 .8 1.1 
.4 .5 .3 
militairen 
-.1 .0 .9 
.8 .0 .0 
-.1 -.1 .9 
.1 .0 .5 
.3 .1 .3 
.0 .1 .6 
.3 .3 .2 
.7 .1 .1 
.2 .0 .5 
.5 .0 .3 
-.1 .7 -.1 
.1 .2 .6 
.9 .0 -.1 
.0 .8 .0 
.1 .7 .1 
.9 1.2 6.5 
.5 .6 .4 
personeelsfunktionarissen 
meting 1 (febr. '79) 
E P A 
.1 -.1 .7 
.2 .1 .3 
.6 .0 .1 
.6 -.1 .2 
.2 -.1 .6 
.7 .2 -.1 
.5 .0 .0 
.5 .0 .3 
.2 .7 -.1 
.1 .1 .6 
.0 .6 .3 
.7 .0 .0 
-.1 .2 .5 
.4 .1 .3 
5.7 1.2 1.1 
.4 .7 .3 
meting 2 (okt. '79) 
E P A 
.8 .1 .0 
.0 .0 .7 
.3 .0 .5 
.3 .1 .4 
.1 .2 .5 
.1 .7 -.1 
.1 .4 .2 
.6 .0 .1 
.0 .5 .0 
.2 .2 .4 
-.1 .6 .2 
.2 .6 -.2 
.0 .5 .3 
.5 .0 .3 
1.0 1.3 5.8 
.5 .5 .5 
meting 3 (juni '80) 
E P A 
.2 -.1 .5 
.6 -.1 .1 
.6 -.1 .1 
.8 .1 -.1 
-.1 .1 .8 
.4 .3 -.1 
.3 .1 .3 
.5 .0 .2 
-.1 .8 .1 
.1 .0 .7 
.0 .7 .1 
.3 .4 .0 
.1 .1 .3 
.3 .2 .2 
.6 .0 .1 
5.3 1.6 1.1 
.4 .6 .3 
- Angstige gespannenheid. 
Angstige gespannenheid (onzekerheid, gespannenheid, 
zenuwachtigheid, onrustigheid en kwetsbaarheid) wordt in het 
vooropgestelde model (figuur 3.1.) bepaald door verlies aan 
zelfwaardering en bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren, alsook door werkbetrokkenheid en geprikkeldheid. 
Angstige gespannenheid (gespannenheid, droefenis, 
zenuwachtigheid, onrustigheid en kwetsbaarheid (tabel 3.35.)) gaat 
bij de personeelfunktionaris ook gepaard met gevoelens van 
toekomstonzekerheid (β .18), A/B-type gedrag (β .28), 
werkbetrokkenheid (β .11) en ambitieusheid (β -.26). Verlies 
aan zelfwaardering (β .16) en bezorgdheid met betrekking tot het 
eigen funktioneren (β .22) als klachten, leiden zowel direkt als 
indirekt via geprikkeldheid (β .22) tot angstige gespannenheid, 
waarbij werkbetrokkenheid zowel positieve effekten op het gevoel 
van zelfwaardering als nadelige effekten kan hebben zoals A-type 
gedrag, op angstige gespannenheid. Parallel hiermee heeft 
ambitieusheid positieve effekten op angstige gespannenheid en A/B-
type gedrag negatieve effekten. 
Zowel verlies aan zelfwaardering en bezorgdheid met betrekking 
tot het eigen funktioneren kunnen dus leiden tot gevoelens van 
geprikkeldheid en angstige gespannenheid. Alleen copingmechanismen 
zouden het proces dat nadien inzet en leidt tot gezondheidsklachten 
en ziekte, nog kunnen omkeren. Bij aanhoudende psychische druk in 
de vorm van geprikkeldheid en angstige gespannenheid is een normaal 
funktioneren moeilijk zo niet onmogelijk. 
- Een zaamheid. 
Depressiviteit (verwardheid, machteloosheid, droefenis, 
neerslachtigheid, geblokkeerdheid en eenzaamheid) wordt in het 
vooropgestelde model (figuur 3.1.) bepaald door de twee andere 
algemeen psychologische strains. Geprikkeldheid en angstige 
gespannenheid bepalen beiden de derde algemene psychische klacht: 
eenzaamheid (onzekerheid, verwardheid, machteloosheid, 
neerslachtigheid, geblokkeerdheid, eenzaamheid en futloosheid 
(tabel 3.35.)). 
Bij de personeelfunktionaris verklaren dezelfde variabelen 
(geprikkeldheid, β .27; angstige gespannenheid, β .68) 
eenzaamheid. 
Eenzaamheid blijkt ook hiërarchie-gebonden: funktieniveau kan 
evenwel geen additionele systematische variantie verklaren (72% is 
maximaal, vergeleken met de interne konsistentie van deze 
variabele: .83; de interne konsistentie gekwadrateerd is een 
benadering van de bovengrens voor de variantie, die een variabele 
met andere variabelen gemeenschappelijk kan hebben). 
- Neurotidsme en ekstraversie 
Neuroticisme en ekstraversie zijn twee dimensies uit de ABV 
(Wilde, 1963); zij zijn verbonden met de algemene affektieve 
strains geprikkeldheid, eenzaamheid en angstige gespannenheid. 
Over beide variabelen neuroticisme en ekstraversie, zijn slechts 
gegevens verzameld tijdens de tweede meting (oktober 1979); zij 
zijn verder niet in het padmodel opgenomen. 
De korrelaties van neuroticisme respektievelijk ekstraversie met 
geprikkeldheid zijn .48 en .22, met angstige gespannenheid .58 en 
.32 en met eenzaamheid .53 en .29. 
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De regressievergelijkingen met de drie algemene affektieve 
strains luiden als volgt: 
Geprikkeldheid = .27 bezorgdheid ra. b. t. eigen funktioneren 
+ .17 verlies aan zelfwaardering + .09 A/B-type gedrag - .13 hulp 
van dir. meerdere + .28 neuroticisme (37% verklaarde variantie). 
Angstige gespannenheid = .34 geprikkeldheid + .11 verlies aan 
zelfwaardering + .06 bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren + .08 
toekomstonzekerheid - .02 ambitieusheid + .01 werkbetrokkenheid 
+ .05 A/B-type gedrag + .25 neuroticisme + .12 ekstraversie (47% 
verklaarde variantie). 
Eenzaamheid blijkt alleen afhankelijk van geprikkeldheid en 
angstige gespannenheid. Naast bezorgdheid met betrekking tot het 
eigen funktioneren, A/B-type gedrag en hulpbereidheid van de 
direkte meerdere drukken neuroticisme en ekstraversie ook aspekten 
uit van de algemeen affektieve strains. 
ЗА.3.7. De somatische strains 
Psychische klachten kunnen vergezeld gaan met lichamelijke 
klachten: algemene gezondheidsklachten en specifieke klachten met 
betrekking tot het hart. Gezondheidsklachten (transpirerende, klamme 
handen, hoofdpijn, maagpijn, duizeligheid, geen eetlust, slapeloosheid 
en snel vermoeid zijn) worden in het vooropgestelde model (figuur 
3.1.) bepaald door toekomstonzekerheid en angstige gespannenheid. Er 
is reeds vastgesteld dat toekomstonzekerheid verlies aan 
zelfwaardering bepaalt, dat op zijn beurt angstige gespannenheid 
bepaalt. Algemene gezondheidsklachten gaan gepaard met gevoelens van 
gespannenheid en met onzekerheid over de toekomst. Een algemene 
ervaring en perceptie van een stressvolle situatie krijgt specifieke 
gevolgen: het psychisch en lichamelijk normaal funktioneren lijkt 
geblokkeerd te worden. 
De algemene gezondheidsklachten worden bij de personeelfunktionaris 
niet direkt bepaald door de toekomstonzekerheid (β .02) maar nog wel 
indirekt via angstige gespannenheid (β .45). Daarnaast hebben 
rookgewoonten (P .18), kwantitatieve werkbelasting (β .17) en 
bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren (β .24) wel 
een direkte invloed op de gezondheidsklachten. Het direkte effekt van 
angstige gespannenheid wordt dus bevestigd en bovendien gespecificeerd 
naar problemen in de wer tuatie. 
Hartklachten (trillende handen, kortademigheid en hartkloppingen) 
worden in het vooropgestelde model bepaald door algemene 
gezondheidsklachten, angstige gespannenheid en leeftijd. Hiermee wordt 
bevestigd dat ouderen meer respiratoire en kardio-vaskulaire klachten 
kunnen hebben dan jongeren. Daarnaast kan een voortduring van een 
slechte algemene fysische konditie een dusdanige belasting vormen dat 
men zal klagen over het hart (idiosynkratisch). 
De hartklachten worden bij de personeelfunktionaris bepaald door de 
algemene gezondheidsklachten (β .43), zodat het direkte effekt van 
angstige gespannenheid (β .05) wegvalt. Het verband met leeftijd 
wordt bevestigd (β .18). Daarnaast is er nog een verband met de 
hulpbereidheid van de echtgeno(o)t(e) (β -.17). Blijkbaar is een goede 
verzorging en opvang thuis nuttig: hartzeer vindt hier een uitweg. 
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Toevoeging en/of weglating van enkele items die nochtans analoog 
aan elkaar waren veranderde het faktorpatroon van de psychische 
klachten ingrijpend (tabel 3.35.)· De woorden nerveus, treurig en 
geërgerd zijn weggelaten uit de vragenlijst omdat synoniemen zoals 
zenuwachtig, bedroefd en geïrriteerd eveneens voorkomen. Het woord 
goed cq. slecht is weggelaten omdat de betekenis ervan zeer ruim is 
(zie ook Van Bastelaer & van Beers, 1979, 37). De woorden machteloos, 
kwetsbaar en futióos zijn toegevoegd. De inhoud van de faktoren 
blijkt sterk woordelijk bepaald. De gemeenschappelijkheid in een reeks 
woorden zoals onzeker, verward en geblokkeerd is instabiel en kan 
moeilijk als een welbepaalde emotie aangeduid worden. Feitelijk 
betekent dit dat andere benoemingen (geprikkeldheid, angst en 
depressiviteit) aan wisselende inhouden gegeven worden. 
Bovendien heeft alleen angst in vier van de zes gereduceerde, 
bivariate verbanden betreffende modellen, voorspellingswaarde; in de 
andere twee modellen levert ook depressiviteit een bijdrage (van 
Dijkhuizen, 1980, 128 - 145). In dit onderzoek is angst ook de enige 
prediktor en zijn de effekten ervan beperkt tot de twee somatische 
strains. 
Dit is aanleiding geweest om de algemeen psychische klachten uit de 
verdere analyse te verwijderen. Zowel het padmodel voor 
organisatiestress met de algemene affektieve strains (figuur 3.2.) als 
zonder de algemene affektieve strains (figuur 3.3.) is opgenomen. 
De relaties met de somatische klachten zien er nu anders uit. 
Toekomstonzekerheid (β .14) heeft nu wel een direkt effekt op de 
gezondheidsklachten. Naast roken heeft het drinken van alkoholische 
dranken (β .16) nu ook een direkt effekt op de gezondheidsklachten. 
Kortom: gezondheidsklachten staan in relatie tot werkbelasting, 
bezorgdheid over nu en later en gedragsgewoonten zoals roken en 
drinken. 
Wanneer interakties in de analyse betrokken worden, worden de 
gezondheidsklachten mede bepaald door de interaktie van drinkgewoonten 
en toekomstonzekerheid (β .17). Toekomstonzekerheid en drinkgewoonten 
bepalen elk op zich gezondheidsklachten, daarenboven bepalen ze ook 
samen de gezondheidsklachten: de personeelfunktionaris drinkt omdat 
hij onzeker over zijn toekomst is, hetgeen leidt tot 
gezondheidsklachten. De verklaarde variantie neemt met deze 
interaktie 3% toe. 
De variabele hartklachten wordt nu bepaald door werkbelasting (β 
.16) en bezorgheid met betrekking tot het eigen funktioneren (β 
.16) in plaats van door angstige gespannenheid. 
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^ 
Figuur 3.2.: padmodel voor organisatiestress (verbanden zijn opgenomen vanneer gestandaar-
diseerde partiële regressiekoëfficiënt groter is dan .10; meting februari '79) 
werkbelasting (E) pol.pref 
veran twoordelij khd 











Figuur 3.3.: padmodel voor organisatiestress (verbanden zijn opgenomen wanneer gestandaar-
diseerde partiële regressiekoëffici'ént groter is dan .10: meting februari 'TQ^  
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Tabel 3.36.: padmodel voor organisatiestress: gestandaar-
diseerde partiële regressiekoëfficiënten en 
verklaarde variantie (meting van februari 1979); 
alle getallen zijn met 100 vermenigvuldigd. 
afhankelijke variabelen 
par- rol- span kwa- toe- ge- werk ver- be- ge-
ti- kon- nin- li- kom- prik- on- lies zor- prik-
cipa-flikt gen ta- st- keld- te- aan gdhd keld-
tie- ts. tief onze-heid vre- zelf- heid 
ge- afd. on- ker- tgo. den- waar-
brek der- heid dir. heid dering 
onafhankelijke belast meerd. 
variabelen 
org. grootte 16 18 
produktiesektor 27 28 
funktieniveau 19 
politieke vk. 21 21 
hulpb. dir. m. -13* -20* -27* -24* -08* -37* -12* -20 
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Vervolg tabel 3.36. 
afhankelijke variabelen 
angst een- algeme- hart- bloed pols cho- ver-
zaam- ne ge- klachten druk slag les- zuim 











































































verkl. var. 39 69 43 30 30 33 34 27 20 17 
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3Λ.3.8. Samenvatting : de affektieve strains 
De strains worden in tegenstelling tot de stressoren in mindere 
mate bepaald door sociale invloeden. De variabele hartklachten blijkt 
naast vooral door gezondheidsklachten ook bepaald te worden door een 
gebrek aan hulpbereidheid van de partner; geprikkeldheid hangt samen 
met een gebrek aan hulpbereidheid van de direkte meerdere. 
Van de eksogene stressoren bepaalt verantwoordelijkheid geen 
strains, rolonduidelijkheid bepaalt alleen werkgerelateerde strains 
(werkontevredenheid uitgezonderd) en werk(onder)belasting bepaalt alle 
werkgerelateerde strains en beide somatische klachten. De overige 
verklarende variabelen zijn andere strains en persoons- en 
omgevingskenmerken. Behalve rolkonflikt en toekomstonzekerheid komen 
endogene stressoren niet voor in de regressievergelijkingen. 
Werkontevredenheid is geen belangrijke variabele: weinig of geen 
bijdrage wordt geleverd aan de bepaalde variantie van de endogene 
variabelen. Werkontevredenheid heeft geen betrekking op spanningen 
ten gevolge van stress (zie ook Fletcher & Payne, 1980, 19). Verlies 
aan zelfwaardering en bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren zijn daarentegen wel belangrijk. Verlies aan 
zelfwaardering en bezorgdheid hangen beiden samen met 
rolonduidelijkheid, werkbelasting en toekomstonzekerheid. Deze twee 
werkgerelateerde strains blijken naast persoonskenmerken de 
belangrijkste determinanten te zijn voor gezondheidsklachten. De 
algemene affektieve strains dragen weinig bij als determinanten, reden 
waarom zij uit de verdere analyses verwijderd zijn (zie 3.4.3.7). Een 
kritische reflektie over de meting van de algemene affektieve strains 
is allereerst nodig: deze variabelen moeten zorgvuldiger 
geoperationaliseerd worden. 
Vergeleken met andere funktiegroepen, blijkt bij de 
personeelfunktionaris werkbelasting een meer prominente rol te spelen. 
Alle werkgerelateerde strains worden bepaald door kwantitatieve onder-
belasting. Gezondheids- en hartklachten blijken echter samen te 
hangen met kwantitatieve over- belasting. Ook toekomstonzekerheid 
bepaalt meer strains bij de personeelfunktionaris (tabel 3.36.) dan 
bij andere funktiegroepen. 
ЗА.3.9. De fysiologische strains 
De vraag is nu in hoeverre gepercipieerde spanningen, gevoelens 
van bezorgdheid en gerapporteerde somatische klachten in verband staan 
met de gezondheidstoestand, zoals die meetbaar is aan de hand van drie 
fysiologische strains (vraag VI.). In een artikel van French & Kahn 
(1962, 37) wordt de fysiologische toestand als een kriterium voor 
gezondheid genoemd. De feitelijke irapakt van spanningen en klachten 
op ziekte/gezondheid moet nu onderzocht worden. Zo kan nader 
uitgewerkt worden in welke mate stress met betrekking tot werken 
nadelig is voor de gezondheid. Deze vraag willen we beantwoorden aan 
de hand van drie medische risiko-indikatoren: polsslag, cholesterol en 
bloeddruk. 
Met de meting van de polsslag, cholesterol en bloeddruk wordt in 
dit onderzoek een traditionele onderzoekslijn gevolgd. In Nederland 
(Burema, Sturraans & Valkenburg, 1974, 794) is het probleem van 
ischemische hartziekten (angina pectoris, myocardinfarkt en hartdood, 
ten gevolge van coronairsclerose of athérosclérose) in de zeventiger 
jaren duidelijk onderkend (Bonjer, 1972, 422). Hiermee samenhangende 
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verschijnselen of processen zijn borstklachten en hypertensie. 
Gezinsomstandigheden, leef- en arbeidsmilieu en voedingsgewoonten zijn 
mogelijke risikofaktoren (Bonjer, 1972, 423; Olthuis & Ekkes, 1973, 
89; Stamler, Schoenberger, Shekelle & Statuier, 1974, 11-15). In deze 
onderzoeken zijn bloeddruk (Truett, Cornfield Ь Kännel, 1967, 512 en 
520; Meursing, 1972, 429), cholesterol (Truett, Cornfield & Kanne1, 
1967, 512 en 520; Pries, 1972, 431) en polsslag (van Doornen, 1978, 
54; van Olst, Kok & Orlebeke, 1980, 52-53) gemeten. Reeds eerder zijn 
deze fysiologische maten verbonden met psychosociale gegevens (Caplan 
e.a., 1975, 54 en 55; van Dijkhuizen, 1980, 99 - 101, 145 en 146). 
Verhoogde bloeddruk, cholesterol en polsslag zijn algemeen 
aanvaarde risikofaktoren voor hart- en vaatziekten (Miettinen, 1973, 
65). 
Naast deze fysiologische metingen kunnen gedragsmatige Indikatoren 
zoals rook- (Jonkers, Bonjer & De Roo, 1977, 896) en drinkgewoonten 
ten gevolge van stress eveneens nadelige effekten hebben op de 
gezondheid (Truett, Cornfield & Kannel, 1967, 512 en 520; Jonkers, 
Bonjer & De Roo, 1977, 896 e.V.). Of rook- en drinkgewoonten 
onafhankelijke risikofaktoren naast de fysiologische strains voor 
hart- en vaatziekten zijn dan wel op zich oorzaken van deze 
fysiologische strains is onduidelijk. Roken en alkoholkonsumptie 
worden in dit onderzoek beschouwd als gedragsmatige strains die 
evenals spanningen en klachten effekten kunnen hebben op de 
fysiologische strains. Roken en drinken worden in het model als 
eksogene variabelen ingevoerd: in de sekwentie stress - strain is 
moeilijk nauwkeurig aan te geven waar hun plaats is. 
Er wordt verondersteld dat hartklachten in verband staan met 
bloeddruk en polsslag en dat algemene gezondheidsklachten in verband 
staan met cholesterolgehalte en afwezigheid door ziekte (1.1.6.4.). 
Verder zou de bloeddruk bepaald worden door de leeftijd (Jonkers, 
Sondermeijer & Bonjer, 1977, 793 en 796; Maxwell, 1974, 52) en door 
A/B-type gedrag. Het A/B-type gedrag lijkt immers ook een aantoonbare 
risikofaktor te zijn voor hart- en vaatziekten (Kasl, 1978, 22). 
De meningen lopen uiteen voor wat betreft de relatie tussen A/B-
type gedrag en serum cholesterol: onderzoek bij 38 personen zou 
aantonen dat er een relatie bestaat tussen A/B-type gedrag en 
cholesterol (Rosenman & Friedman, 1963, 936 en 937); bij onderzoek bij 
ongeveer 4000 personen is wel een verband gevonden tussen 
cholesterolgehalte en myocardinfarkt (op basis van ECG registraties), 
er is echter geen direkt verband meer tussen cholesterol en A/B-type 
gedrag. Rookgewoonten, socio-ekonomische status en andere minder 
relevante variabelen zijn hier onder controle gehouden. Het verband 
tussen cholesterol en A/B-type gedrag zou dus schijnbaar zijn 
(Shekelle, Schoenberger & Stamler, 1976, 381). 
Hypothetisch wordt ook gesteld dat cholesterol leeftijdsbepaald is 
en dat de polsslag afhankelijk is van de rookgewoonten (House, 1972, 
86). 
Niet al de vooropgestelde verbanden worden bevestigd (tabel 3.36., 
figuur 3.3.). 
Bij de fysiologische strains blijken de veronderstelde verbanden 
van bloeddruk (β .02) en 
polsslag (β -.05) met de variabele 
hartklachten niet op te gaan. De hypothetische relaties tussen 
hartklachten (trillende handen, kortademigheid en hartkloppingen) 
en een verhoogde bloeddruk en polsslag worden niet bevestigd. 
Ongerustheid (over trillende handen, kortademigheid en 
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hartkloppingen) heeft geen direkte, manifeste relatie met een 
verhoogde bloeddruk of polsslag. Het verband van bloeddruk met 
leeftijd (β .44) wordt wel bevestigd. Een verhoogde bloeddruk 
wordt ook gekenmerkt door roken (fl .12) en anciënniteit (β 
-.33). Een korte diensttijd in een organisatie kan wijzen op een 
sterke professionele mobiliteit. Dit kan een kenmerk van A-types 
zijn; een direkt effekt van A-type gedrag (β .07) op bloeddruk is 
wellicht daardoor uitgesloten (zie 3.4.5.). Bovendien varieert de 
bloeddruk met organisatiegrootte (3 .35) en produktiesektor (β 
.44): in de kleine organisaties is de bloeddruk gemiddeld 106 mm, 
in een overheidsdienst is hij gemiddeld 109 mm tegenover de 
voeding- en metaalsektor en de kwartaire distributiesektor, waar 
hij gemiddeld minder dan 94 mm is. 
In het middenkaderonderzoek verklaren produktiesektor en 
leeftijd 19% variantie van bloeddruk (Van Bastelaer & van Beers, 
wordt gepubliceerd); het grootste verschil (tussen chemie en 
voeding) bedraagt 14 mm, de standaardafwijking is 12.4 mm. 
Elke personeelfunktionaris kan beschreven worden door een aantal 
objektieve en subjektieve omgevingskenmerken en 
persoonseigenschappen. De totale onderzoeksgroep kan ingedeeld 
worden in subgroepen. De indeling gebeurt telkens aan de hand van 
een kriterium: de gemiddelde of de diastolische bloeddruk, 
cholesterol, polsslag of ziekteverzuim. Deze subgroepen worden 
gekenmerkt door een verzameling gedichotomiseerde variabelen - die 
een homogene groep personeelfunktionarissen beschrijven -, waarbij 
rekening gehouden is met de interakties tussen de variabelen 
(2.7.2.1.). 
Ten aanzien van de gemiddelde bloeddruk kunnen acht subgroepen 
vastgesteld worden. De verklaarde variantie bedraagt 15% (tabel 
3.37.). De personeelfunktionaris met een hoge diskrepantie tussen 
gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid, een geringe 
anciënniteit (minder dan 15 jaar) en ouder dan 45 jaar heeft de 
hoogste gemiddelde bloeddruk (113 mm), daarna volgt de 
personeelfunktionaris met een gebrek aan hulp van de direkte 
meerdere, een hoge diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste 
rolonduidelijkheid, een hoge anciënniteit (meer dan 15 jaar) en 
ouder dan 45 jaar (109 mm); de personeelfunktionaris met een hoge 
anciënniteit (meer dan 15 jaar) en jonger dan 45 jaar heeft de 
laagste gemiddelde bloeddruk (94 mm). 
Ten aanzien van de diastolische bloeddruk kunnen zes subgroepen 
vastgesteld worden. De verklaarde variantie bedraagt 12% (tabel 
3.38.). Bij de diastolische bloeddruk komt het A/B-type gedrag wel 
voor: ouderen dan 45 jaar met een geringe anciënniteit (minder dan 
15 jaar) hebben een gemiddelde diastolische bloeddruk van 91 mm; 
A-types, ouder dan 45 jaar en met een hoge anciënniteit (minder dan 
15 jaar) naast rokers, jonger dan 45 jaar met een geringe 
anciënniteit volgen hierop (85 mm). 
- 256 — 
Tabel 3.37.: indeling in subgroepen naar gemiddelde bloeddruk: 
gemiddelde skores en verklaarde variantie (totale 
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Tabel 3.38.: indeling in subgroepen naar diastolische bloeddruk: 
gemiddelde skores en verklaarde variantie (totale 

































Roken (β .34), ambitieusheid (β -.15) en toekomstonzeker heid 
(β .14) hebben effekten op de 
polsslag. Ondanks de aspekten van 
onzekerheid en onrust hierbij, is er toch geen verband met angstige 
gespannenheid. Het meest merkwaardige is de negatieve relatie 
tussen ambitieusheid en polsslag: deze relatie kan aan het toeval 
te wijten zijn; op de tweede meting is dit effekt zwak positief (β 
.10). 
Ook de polsslag varieert naar produktiesektor (P .37): in de 
bouw- en transportsektor bedraagt de polsslag gemiddeld meer dan 79 
r. p. m., in een overheidsdienst en de voedingsektor is hij 
gemiddeld nog geen 64 r. p. m. 
Ten aanzien van de polsslag kunnen vijf subgroepen vastgesteld 
worden, wanneer rekening gehouden wordt met de interakties tussen 
gedichotomiseerde variabelen. De verklaarde variantie bedraagt 17% 
(tabel 3.39.). De rokers onder de personeelfunktonarissen die meer 
werkbelasting wensen dan zij nu percipieren, hebben de hoogste 
polsslag (83 r. p. m.). 
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Tabel 3.39.: indeling in subgroepen naar polsslag: gemiddel­
de skores en verklaarde variantie (totale ver­































Het cholesterolgehalte gaat gepaard roet gezondheidsklachten (β 
.11), leeftijd (β .12), een langdurig dienstverband in hetzelfde 
bedrijf (β .21) en geen hulp van de kollega's (β -.12). Ook 
varieert het cholesterolgehalte naar produktiesektor (β .29): in 
de bouwsektor is het maximaal, in de voeding-, de kledingsektor, de 
elektrotechnische industrie en in overheidsdienst is het het minst. 
In het middenkaderonderzoek blijken produktiesektor en leeftijd 
16% variantie te verklaren (Van Bastelaer & van Beers, wordt 
gepubliceerd); het grootste verschil (tussen petrochemie en 
tekstiel) bedraagt meer dan .6 mmol, de standaardafwijking is 1.1 
mmol. 
Ten aanzien van het cholesterol kunnen vier subgroepen 
vastgesteld worden, wanneer rekening gehouden wordt met de 
interakties tussen de gedichotomiseerde variabelen. De verklaarde 
variantie bedraagt 21% (tabel 3.40.). De A-type 
personeelfunktionaris met een hoge anciënniteit (meer dan 15 jaar) 
heeft het hoogste cholesterolgehalte (6.5 mmol). 
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Tabel 3.40.: indeling in subgroepen naar cholesterol: gemiddel­
de skores en verklaarde variantie (totale verklaar­





















Een integraal model voor de fysiologische strains. 
Individuele regressievergelijkingen met zes stressoren (i. c. 
endogene variabelen), acht affektieve strains en drie fysiologische 
strains zijn opgesteld. De struktuur van de stressoren en strains 
is hierdoor nog niet inzichtelijk, het beeld is te fragmentarisch. 
Vraag VI. heeft betrekking op een integrale analyse van de 
determinanten van de fysiologische strains. 
In de regressievergelijkingen van de drie fysiologische strains 
komen negen verschillende (kontinue) prediktoren voor: algemene 
gezondheidsklachten en hartklachten, leeftijd en anciënniteit, 
A/B-type gedrag en ambitieusheid, rookgewoonten, 
toekomstonzekerheid en hulpbereidheid van de kollega's. De 
algemene gezondheidsklachten zijn afhankelijk van drie andere 
prediktoren: werkbelasting, bezorgdheid met betrekking tot het 
eigen funktioneren en drinkgewoonten. Toekomstonzekerheid is 
afhankelijk van drie andere prediktoren: rolonduidelijkheid, 
participatiegebrek en kwalitatieve onderbelasting. Met uitzondering 
van anciënniteit zijn deze 14 variabelen samen met de drie 
fysiologische strains integraal geanalyseerd (figuren 3.4., 3.5., 
3.6. en 3.7. ; korrelatiematriksen: appendiks I.). 
-- 260 --
FIGUUR 3.4.: Een integraal organisatiestressmodel (drie endogene variabelen: cholesterol, bloeddruk en polsslag, 
meting van februari 1979). 
leeftijd (1.0) 
(geen) werkbelasting (-.5) 
(geen) ambitie (-.15) 
-.8 leeftijd (1.0) 
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FIGUUR 3.5.: Een integraal organisatiestressmodel (vier endogene variabelen: cholesterol, bloeddruk en polsslag (meting 













kwal. onderbelasting ( .5) 
rolonduidelijkheid ( .5) 
participatiegebrek ( .3) 
toekomstonzekerheid ( .8) 
(geen) hulp v/d koll. (-.2) 
bezorgdheid 
















FIGUUR 3.6: Een integraal organisatiestreesmodel (drie endogene variabelen: cholesterol, bloeddruk en polsslag; 
meting van oktober 1979). 
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FIGUUR 3.7: Een integraal organisatiestressmodel (drie endogene variabelen: cholesterol, bloeddruk en polsslag; 
meting van juni 1980). 
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Het meetmodel van de 14 manifeste eksogene variabelen bestaat uit 
de ladingen van die 14 variabelen op 5 latente eksogene variabelen, 
die onderling gekorreleerd zijn. In het meetmodel van de 3 
manifeste endogene variabelen zijn de epistemische relaties a 
priori vastgesteld: de latente variabelen zijn identiek aan de 
manifeste variabelen (zie 2.7.2.1.)· 
Het lineair struktureel vergelijkingensysteera met de polsslag, 
het cholesterol en de gemiddelde bloeddruk als endogene variabelen 
luidt als volgt - er zijn к eksogene variabelen -: 
polsslag = Σ (i=l,k) У (i) * variabele (i) + ζ (polsslag) 
cholesterol = β * (polsslag) + Σ (i=l,k) У (i) * variabele (i) 
+ ζ (cholesterol) 
gemidd. bloeddruk = β * (cholesterol) + β * (polsslag) 
+ Σ (i=l,k) У (i) * variabele (i) + ζ (gemidd. bloeddruk) 
Zeven strukturele relaties (m. a. w. acht У -koefficienten zijn 
nul) tussen acht latente variabelen (vijf eksogene en drie 
endogene) zijn voldoende om de struktuur tussen al deze variabelen 
van de eerste meting (figuur 3.4.) te beschrijven (x2 = 123, 101 
vrijheidsgraden, ρ = .07). De gemiddelde bloeddruk, evenals het 
cholesterol, is bepaald door enerzijds leeftijd, A/B-type gedrag en 
bezorgheid, anderzijds door leeftijd, geen werkbelasting en geen 
ambitieusheid. Cholesterol en bloeddruk hebben dezelfde 
prediktoren. De polsslag is bepaald door rook- en drinkgewoonten 
en hulpbereidheid van de kollega's, door de stressoren 
rolonduidelijkheid, toekomstonzekerheid, kwalitatieve 
onderbelasting, participatiegebrek en bezorgdheid in verband met 
het werk en door gezondheidsklachten. 
De vijf eksogene latente variabelen kunnen als volgt getypeerd 
worden: (1) leeftijd en werkbelasting; (2) A/B-type gedrag, 
leeftijd en bezorgdheid; (3) stress: rolonduidelijkheid, 
toekomstonzekerheid, bezorgdeid en gebrek aan steun; (4) 
risikogedrag: roken en drinken; (5) bezorgdheid en ongerustheid 
over de gezondheid. 
Ad 1. Weinig ambitie en een geringe werkbelasting bij ouderen 
hangen samen met een verhoogd cholesterol en een verhoogde 
gemiddelde bloeddruk. 
Ad 2. A-type gedrag bij ouderen die zich zorgen maken, hangt 
samen met een verhoogd cholesterol en een verhoogde gemiddelde 
bloeddruk. 
Ad 5. Tussen leeftijd, A-type gedrag, ambitieusheid, 
werkbelasting en bezorgdheid bestaat een verband. Indirekt 
hangen gezondheidsklachten en bezorgdheid samen met bloeddruk en 
cholesterol: A-type gedrag en de polsslag vormen de verbindingen 
tussen deze eksogene variabelen en bloeddruk of cholesterol. 
Ad 4. De vierde latente variabele stelt een traditioneel 
risiko voor: roken en alkoholkonsumptie (met de psychologische 
verduidelijking van hulp van en kontakt met de kollega's). Deze 
latente variabele is positief gerelateerd aan de derde latente 
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variabele: stress. Stress als een totaal van gepercipieerde 
onduidelijkheid, onzekerheid en bezorgdheid is gerelateerd aan 
niet of weinig roken en drinken en een gebrek aan hulpbereidheid 
van de kollega's. 
Ad 3. De derde latente variabele representeert de latente 
variabele organisatiestress: rolonduidelijkheid, geen hulp van 
kollega's, gebrek aan participatie, kwalitatieve onderbelasting, 
toekomstonzekerheid, bezorgdheid in relatie tot zijn funktie en 
werk en roken. Bezorgdheid met betrekking tot zijn eigen 
funktioneren is een element van de latente variabele 
organisatiestress en hangt direkt samen met A-type gedrag en 
gezondheidsklachten. Deze latente variabele heeft direkt of 
indirekt alleen een effekt op de polsslag. 
De relaties van de polsslag met de andere variabelen zijn 
moeilijk voor te stellen: de zin van de verbanden (negatief teken) 
is niet konsistent. Een lage polsslag hangt samen met een hoge 
bloeddruk en een hoog cholesterolniveau. Bezorgdheid en 
gezondheidsklachten hangen samen met een lage polsslag. Twee 
verklaringen zijn mogelijk: bezorgdheid en gezondheidsklachten zijn 
op te vatten als een suppressor variabele (negatieve partiële 
regressie met de kriteriumvariabele, positieve relaties met de 
andere eksogene variabelen (Lord Ь Novick, 1968, 271)) of 
bezorgdheid en ongerustheid over de gezondheid hangen samen met 
kalmer aan doen, waarbij het gebruik van kalmeringsmiddelen de 
negatieve relatie tussen bezorgdheid en ongerustheid met de 
polsslag kan verklaren. 
Om de veronderstelling te onderzoeken dat bezorgdheid en 
ongerustheid over de gezondheid een suppressor variabele is, zal 
deze latente variabele als eerste endogene variabele ingevoerd 
worden (figuur 3.5.) (x2 = 160, 110 vrijheidsgraden, ρ = .001). 
Het struktureel model bestaat nu uit vier lineaire strukturele 
vergelijkingen. Een suppressor variabele heeft als eigenschappen 
dat hij zelf niet of nauwelijks gekorreleerd is met de kriterium 
variabele, maar zeer sterk positief gekorreleerd is met de andere 
prediktoren, zodat hun korrelaties met de kriterium variabele 
versterkt worden. Een suppressor variabele bindt niet 
gemeenschappelijke variantie (met de kriterium variabele) zodat de 
gemeenschappelijke variantie van de prediktoren en de kriterium 
variabele relatief groter wordt. Wanneer daarentegen de relatie 
tussen de andere prediktoren en de suppressor variabele 
geëlimineerd wordt, zal het verband tussen prediktoren en kriterium 
variabele zwakker worden. 
Wanneer bezorgdheid en ongerustheid over de gezondheid als 
suppressor variabele beschouwd wordt, wijzigt de samenstelling van 
enkele latente eksogene variabelen: A/B-type gedrag en 
ambitieusheid maken nu beiden deel uit van de eerste twee latente 
eksogene variabelen. De ladingen - behalve van leeftijd - op de 
eerste latente eksogene variabele zijn nu positief zodat een 
positieve korrelatie ontstaat tussen de eerste twee latente 
eksogene variabelen. De ladingen van de vierde latente eksogene 
variabele zijn eveneens van teken veranderd, zodat de korrelatie 
met de latente eksogene variabele van de stressoren negatief wordt. 
Drinkgewoonten maakt geen deel meer uit van deze latente eksogene 
variabele. Een zwak verband ontstaat tussen A/B-type gedrag en 
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werkbelasting bij jongeren en stress (eerste en derde latente 
eksogene variabele). A/B-type gedrag en ambitieusheid bij ouderen 
en stress hebben effekten op de gezondheidsklachten en bezorgdheid. 
Gezondheidsklachten en bezorgdheid hebben een effekt op de 
polsslag, naast stress - dat ook een indirekt effekt op de polsslag 
heeft - en rookgewoonten. De effekten van A-type gedrag bij 
ouderen en ambitie en werkbelasting bij jongeren op de bloeddruk en 
het cholesterol blijven. Alle effektparameters van de latente 
eksogene variabelen op de endogene fysiologische strains dalen 
globaal met (meer dan) .2. 
De negatieve effekten van de polsslag op het cholesterol en de 
bloeddruk blijven bestaan. Gezondheidsklachten en bezorgdheid 
hebben eveneens zwakke negatieve effekten op het cholesterol en de 
bloeddruk. Uit deze resultaten kan afgeleid worden dat de 
gezondheidsklachten en bezorgdheid een suppressor variabele is voor 
de effekten van A-type gedrag, werkbelasting, stress en roken op de 
drie fysiologische strains: de polsslag, het cholesterol en de 
bloeddruk. Bezorgdheid en ongerustheid en klachten over de 
gezondheid onttrekken aan de overige eksogene variabelen niet 
relevante variantie (Lord & Novick, 1968, 272) zodat de relatie 
tussen de eksogene en de endogene variabelen versterkt wordt. 
A/B-type gedrag, stress en roken en alkoholische dranken drinken 
hebben nadelige effekten op de polsslag, het cholesterol en de 
bloeddruk omdat de personeelfunktionaris zich zorgen maakt en 
ongerust is over zijn gezondheid, dan wel bepaalde klachten heeft. 
Zich zorgen maken of piekeren is essentieel voor een verklaring van 
de fysiologische strains. 
De argumenten om bezorgdheid en gezondheidsklachten op te vatten 
als een suppressor variabele zijn niet uitgesproken sterk: de 
korrelatiematriks berekend op basis van het gekonstrueerde model 
wijkt sterk af van de empirische korrelatiematriks, zodat tot 
voorzichtigheid bij de evaluatie van de resultaten gedwongen wordt. 
Het meetmodel van de eksogene variabelen op de tweede meting 
(figuur 3.6.) wijzigt zich enigszins (x2 = 115, 97 vrijheidsgraden, 
ρ = .10). Een kwalitatief juiste belasting en toekomstzekerheid, 
naast ambitie laden nu op de tweede latente variabele A/B-type 
gedrag. Drinken laadt nu op de eerste latente variabele 'geen-
werkbelasting'. A/B-type gedrag maakt nu deel uit van de latente 
variabele stress. Werkbelasting laadt nu op de latente variabele 
gezondheidsklachten en bezorgdheid. 
Een zwak negatief verband ontstaat tussen de eerste latente 
variabele 'geen-werkbelasting' en gezondheidsklachten en 
bezorgdheid. 
Alle strukturele effektparameters worden zwakker. Het effekt 
van de gezondheidsklachten en bezorgdheid op de polsslag verdwijnt 
zelfs om plaats te maken voor een effekt op het cholesterol. 
'Geen-werkbelasting' bij ouderen zonder ambitie en die drinken, 
is gerelateerd met een hoog cholesterolniveau (en een hoge 
gemiddelde bloeddruk) en met gezondheidsklachten. Ouderen zonder 
werkbelasting klagen minder over hun gezondheid. Minder klagen 
over de gezondheid is gerelateerd met een laag cholesterol. Er 
zijn dus twee groepen ouderen zonder werkbelasting: zij die niet 
klagen over hun gezondheid omdat o. a. hun cholesterol laag is en 
zij die een hoog cholesterol hebben; wellicht spelen de 
drinkgewoonten hierbij een rol. 
De latente variabele A/B-type gedrag en leeftijd omvat ook twee 
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Stressoren: een juiste kwalitatieve belasting en toekomstzekerheid; 
beide stressoren zijn evenwel van stress reducerende aard. 
Wellicht is door de aspekten zekerheid en juiste belasting het 
nadelig effekt van deze latente variabele op het cholesterol en de 
bloeddruk verminderd. 
Naar aanleiding van de veronderstelling dat de latente variabele 
gezondheidsklachten en bezorgdheid een suppressor variabele is, kan 
opgemerkt worden dat geen sterke relaties met de endogene kriterium 
variabelen bestaan, behalve een zwakke positieve relatie met het 
cholesterol. Alhoewel de suppressor variabele nog steeds 
gerelateerd is met de eksogene variabelen A/B-type gedrag en 
stress, zijn de effekten van deze beide variabelen op de endogene 
fysiologische strains niet zo sterk meer. De variabele 
werkbelasting verstoort mogelijkerwijze de invloed van 
gezondheidsklachten en bezorgdheid als suppressor variabele. Er 
kan niet uitgesloten worden dat gezondheidsklachten en bezorgdheid 
inderdaad als suppressor variabele fungeren. 
De latente variabele 'geen-werkbelasting' en leeftijd en de 
latente variabele stress van de derde meting (figuur 3.7.) (x2 = 
148, 99 vrijheidsgraden, ρ = .001) zijn identiek aan de 
overeenkomstige latente variabelen van de eerste meting. De tweede 
latente variabele A/B-type gedrag omvat nu ook ambitieusheid. De 
vierde latente variabele roken, drinken en kontakt met de kollega's 
omvat nu ook onbezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren. Op de latente variabele gezondheidsklachten en 
bezorgdheid laadt nu ook leeftijd, zodat wellicht daarom leeftijd 
niet meer laadt op de tweede latente variabele A/B-type gedrag: 
beide latente variabelen zijn immers sterk gekorreleerd. 
De strukturele effektparameters gelijken sterk op de parameters 
van de eerste meting. De enige uitzondering is de effektparameter 
van gezondheidsklachten en bezorgdheid op de polsslag: deze nadert 
nul. 
De negatieve effekten van de polsslag op het cholesterol en de 
bloeddruk kunnen aan het toeval te wijten zijn. Om deze 
veronderstelling na te gaan zijn alle effekten van de endogene 
variabelen op nul gesteld: de endogene fysiologische strains worden 
als ortogonaal of onafhankelijk beschouwd. 
De op basis van deze modelbeperkingen geschatte 
korrelatiematriks vertoont slechts een zwakke overeenkomst met de 
empirische korrelatiematriks. Voor de drie metingen neemt de x 2 
relatief sterker toe dan het overeenkomstige aantal 
vrijheidsgraden. Het aantal vrijheidsgraden neemt toe met 3. De 
X 2 zijn voor de eerste meting 139, voor de tweede meting 
138 en voor de derde meting 178. De veronderstelling dat de 
negatieve relaties tussen de fysiologische strains op het toeval 
berusten, m. a. w. dat de fysiologische strains onderling 
onafhankelijk zijn, moet dus verworpen worden. 
Enkele fundamentele regressievergelijkingen (fysiologische 
strains) zijn gekozen en veertien variabelen zijn op een integrale, 
strukturele manier samen met de drie fysiologische strains 
onderzocht. Naast de traditionele risikofaktoren zoals leeftijd, 
anciënniteit. A-type gedrag, rook- en drinkgewoonten, blijken een 
aantal aspekten van organisatiestress in verband te staan met het 
optreden van fysiologische strains. Deze aspekten zijn 
onduidelijkheid, toekomstonzekerheid, bezorgdheid met betrekking 
tot het eigen funktioneren, sociale geïsoleerdheid en kwalitatieve 
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onderbelasting. Het geheel van de eerste drie variabelen noemen we 
organisatiestress. 
In het algemeen zijn de variabelen gemiddelde bloeddruk en 
polsslag het best verklaard in het lineair struktureel model voor 
organisatiestress. De drie endogene fysiologische strains zijn 
slechts in geringe mate onderling afhankelijk. Het meest stabiele 
effekt is het negatieve effekt van de polsslag op de gemiddelde 
bloeddruk. 
Vijf latente variabelen zijn gekonstrueerd ter verklaring van de 
endogene variabelen: 
1) (lage) werkbelasting en leeftijd, 
2) A/B-type gedrag, ambitie en leeftijd (persoonseigenschap), 
3) stress in de vorm van onduidelijkheid, onzekerheid en 
bezorgdheid, 
4) roken, drinken, sociaal kontakt en onbezorgdheid, 
5) ongerustheid over de gezondheid en bezorgdheid; deze laatste 
latente variabele kan niet als suppressor variabele uitgesloten 
worden. 
De strukturele modellen op de drie metingen vertonen weliswaar 
sterke overeenkomsten, toch kunnen enkele verschillen vastgesteld 
worden. Deze verschillen kunnen niet zonder meer over het hoofd gezien 
worden. 
A-type gedrag en vooral ambitie laden afwisselend op de eerste en 
de tweede latente variabele. Beiden variabelen drukken eenzelfde 
risiko uit (zie 3.4.4.). 
De twee variabelen met betrekking tot de loopbaan, 
toekomstonzekerheid en kwalitatieve onderbelasting laden op de 
tweede latente variabele (tweede en derde meting). Beide 
variabelen stellen in dit verband - namelijk leeftijd, A-type 
gedrag en ambitie - een specifiek aspekt van stress voor: oudere, 
ambitieuze A-types voelen zich juist belast en zijn zeker over hun 
toekomst: toch hangt dit samen met een hoge gemiddelde bloeddruk en 
een hoog cholesterolniveau. Op de derde meting laadt alleen 
toekomstonzekerheid op de tweede latente variabele, maar in 
tegengestelde zin aan de tweede meting. Zou na een zekere tijd bij 
oudere, ambitieuze A-types zekerheid de plaats moeten ruimen voor 
onzekerheid over de toekomst? 
De eerste latente variabele leeftijd en 'geen-werkbelasting' is 
gerelateerd met de vijfde latente variabele gezondheidsklachten en 
bezorgdheid (tweede en derde meting). Deze relatie ontstaat o. a. 
onder invloed van de variabelen alkoholische dranken drinken, 
werkbelasting en leeftijd. De variabelen werkbelasting (tweede 
meting) en leeftijd (derde meting) laden op de vijfde latente 
variabele. Leeftijd en de perceptie van werkbelasting 
verduidelijken wat uitgedrukt wordt in de vijfde latente variabele: 
ongerustheid en bezorgdheid. De vijfde latente variabele heeft op 
de tweede meting geen effekt op de polsslag, maar op het 
cholesterol. De variabele werkbelasting zou dit effekt verklaren. 
Stress en A-type gedrag zijn onderling gerelateerd: hun relatie 
wordt duidelijk in het struktureel model van de eerste meting met 
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vier endogene variabelen; op de tweede meting laadt A-type gedrag 
op de latente variabele stress. 
3.4.3.10. Ziekteverzuim 
Gegevens over ziekteverzuim zijn verkregen door de vraag naar 
het aantal dagen dat men - voor een wat langere tijd - afwezig is 
geweest. Daarbij kan gespecificeerd worden naar afwezigheid wegens 
ziekte, ongeval of zomaar zonder reden ('baaldagen'). 
Afwezigheid wegens ziekte is bepaald door gezondheidsklachten (β 
.29), werkontevredenheid (β .15) en kwalitatieve onderbelasting 
(β .16); kwalitatieve onderbelasting leidt dus zowel direkt als 
indirekt via werkontevredenheid tot verzuim. 
Tabel 3.41.: indeling in subgroepen naar ziekteverzuim: 
gemiddelde skores en verklaarde variantie (totale 




































Wanneer interakties in de analyse betrokken worden, wordt 
ziekteverzuim mede bepaald door de interaktie van werkontevredenheid 
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en kwalitatieve onderbelasting (fi .25). Werkontevredenheid en 
kwalicatieve onderbelasting bepalen elk op zich niet zo sterk het 
ziekteverzuim. Wanneer de personeelfunktionaris werkontevreden is 
omdat hij kwalitatief onderbelast is, leidt dit tot ziekteverzuim. De 
verklaarde variantie neemt door deze interaktie met 6% toe. 
Ten aanzien van het verzuim kunnen vijf subgroepen vastgesteld 
worden, wanneer rekening gehouden wordt met interakties tussen 
gedichotomiserde variabelen. De verklaarde variantie bedraagt 6% 
(tabel 3.41.). De personeelfunktionaris die werkontevreden is of veel 
verantwoordelijkheid heeft, kwalitatief onderbelast is maar toch 
tevreden met zijn werk is, verzuimt het langst (13 dagen). 
3.4.3.11. Slaapmiddelen, kalmeringsmiddelen en pijnstillers 
Om een volledig beeld te krijgen is ook nog gevraagd naar de 
mate van gebruik van slaapmiddelen, kalmerende middelen en 
pijnstillers. Het gebruik van slaapmiddelen, kalmerende en 
pijnstillende middelen is niet als exogene variabele in het model 
opgenomen wegens het grote aantal ontbrekende skores (weet niet - geen 
antwoord - neen) en de geringe spreiding. Omwille van het geringe 
aantal observaties wordt er afzonderlijk gerapporteerd over de 
effekten. 
Deze drie variabelen vertonen weinig spreiding: slaapmiddelen en 
kameringsmiddelen worden nooit genomen (94%), soms genomen (5%) of 
dagelijks genomen (1%). Pijnstillers worden meer genomen: dagelijks of 
regelmatig (3%), soms (35%) tegen nooit (62%) (tabel 3.42.). 
Het gebruik van deze middelen zou indikatief kunnen zijn voor 
stress en kan de gezondheid nadelig beïnvloeden. Slapeloosheid, 
nervositeit, gespannenheid en lichaamspijnen zijn mogelijke reakties 
op stress. 
De stressoren en strains zijn herkodeerd zodat in tabellen de 
bivariate relaties met de farmaka vastgesteld kunnen worden. De 
herkodering bestaat uit een afronding op gehele getallen. De sterkte 
van de verbanden worden gemeten aan de hand van τ (Kendall, 1948) en 
d (Somers, 1962; Somers, 1968). 
-- 271 --
Tabel 3.42.: Gebruik van slaapmiddelen, kalmeringsmiddelen 
en pijnstillers (n = 266). 
Gebruik van kalmeringsmiddelen 





















τ (b) = .40; Soraers' d = .39 
Gebruik van pijnstillers 






















τ (b) = .20; Somers' d = .16 
Gebruik van pijnstillers 






















t (b) = .12; Somers' d = .09 
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Tabel 3.43.: verband tussen algemene gezondheidsklachten en 
het gebruik van kalmeringsmiddelen en pijnstillers. 
gezondhe idsk1achten 
geen > veelvuldig totaal 
gebruik van 
kalmeringsmiddelen 
nooit 99% 97% 89% 75% 50% 100% 94% 
soms 01% 03% 11% 17% 50% 0% 05% 
dagelijks 0% 0% 0% 08% 0% 0% 01% 
totaal aantal 
personeelfunktion. 81 110 53 12 2 1 259 
τ (с) = .09; Soraers' d = .15 
gezondheidsklachten 
geen > veelvuldig totaal 
gebruik van 
pijnstillers 
nooit 67% 67% 41% 50% 0% 100% 61% 
soms 32% 31% 51% 42 100% 0% 36% 
dagelijks 01% 02% 08% 08% 0% 0% 03% 
totaal aantal 
personeelfunktion. 81 110 53 12 2 1 259 
•t (c) = .13; Somers' d = . 17 
Tabel 3.44.: verband tussen bezorgdheid m. b. t. eigen 
funktioneren en hartklachten en het gebruik van 
kalmeringsmiddelen. 
bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren 
bijna zelden soms dik- totaal 




























t ( c ) = . 1 0 ; Soraers' d = .18 
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hartklachten 










































t (c) = .08; Somers' d = .14 
Tabel 3.45.: verband tussen ziekteverzuim en gebruik van 
pijnstillers. 
aantal verzuimdagen 
geen 1,2 3,4 5,6 7-14 15-21 22- meer dan totaal 
gebruik van (1-2 (2-3 31 1 maand 











































t (с) = .13; Somers' d = .17 
Empirisch blijkt, in tegenstelling tot wat verondersteld is, dat 
het gebruik van slaapmiddelen geen enkele duidelijke relatie met de 
stressoren of affektieve strains heeft. 
De fysiologische strains hebben geen enkele duidelijke relatie met 
de farmaka. 
Gezondheidsklachten zijn wel verbonden met het gebruik van 
kalmeringsmiddelen (τ с = .09; d = .15) en het gebruik van 
pijnstillers (τ с = .13; d = .17) (tabel 3.43.). 
Kalmeringsmiddelen gebruiken is verder gerelateerd met bezorgdheid 
met betrekking tot het eigen funktioneren (τ с = .10; d = .18) en 
hartklachten (τ с = .08; d = .14) (tabel 3.44.); pijnstillers 
gebruiken is verbonden met verzuim wegens ziekte (τ с = .13; d = 
.17) (tabel 3.45.). 
Farmaka gebruiken houdt geen verband met fysiologische strains noch 
met stressoren. De fysiologische strains variëren dus onafhankelijk 
van het gebruik van farmaka: farmaka kunnen wat betreft bloeddruk, 
polsslag en cholesterol preventief werken. Bij de interpretatie van 
deze relaties blijven evenwel heel wat vragen onbeantwoord: er is 
niets bekend over het konkrete farmakon dat gebruikt wordt, er is geen 
enkele kontrole over het moment of aanleiding tot het gebruik van 
farmaka, geen informatie over medische begeleiding is bekend en 
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wellicht kan sociale wenselijkheid de oorzaak zijn dat de gegevens een 
onderschatting van de feitelijke toestand zijn. De mogelijkheid dat 
farmaka een onafhankelijke risikofaktor zijn voor hartinfarkt kan niet 
uitgesloten worden. Bij de analyse van de longitudinale gegevens zal 
nogmaals teruggekomen worden op de farmaka. 
De gevonden relaties met bezorgdheid, somatische klachten en 
verzuim geven wel een algemeen kader voor de interpretatie van het 
gebruik van farmaka aan. Gesteld kan worden dat vanuit een idee van 
bezorgdheid over zijn eigen werken - wat een direkt effekt op 
gezondheidsklachten heeft (3.4.3.7.) - men een terugweg zoekt met 
behulp van farmaka. Somatische klachten kunnen echter evengoed 
aanleiding als gevolg hiervan zijn, hetgeen tot geen uitkomst en 
uieindelijk tot afwezigdheid op het werk kan leiden. 
3Λ.3.12. Samenvatting: het totale model 
De drie fysiologische strains en afwezigheid door ziekte zijn 
als finale afhankelijke variabelen in het padmodel voor 
organisatiestress opgenomen. Onzekerheid, ongerustheid, bezorgdheid 
en werkontevredenheid in specifiek verband met verzuim, verklaren 
naast faktoren als roken, alcohol drinken, leeftijd, A/B-type gedrag, 
ambitie en duur van het dienstverband een deel van de variantie in de 
fysiologische strains en in afwezigheid door ziekte. 
Roken (3 .34), ambitieusheid (β -.15) en toekomstonzekerheid 
(β .14) hebben effekten op de polsslag. Ondanks de aspekten van 
onzekerheid en onrust hierbij, is er toch geen verband met angstige 
gespannenheid. 
Het globale beeld bij dit totale model (figuur 3.3.) is opgebouwd 
uit vier hoofdlijnen: 
1. De variabele bloeddruk is marginaal in het organisatiestressmodel. 
De verklaringselementen ervan zijn leeftijd, anciënniteit, 
rookgewoonten, produktiesektor en organisatiegrootte. Leeftijd, 
anciënniteit en rookgewoonten verbinden de bloeddruk met het 
organisatiestressmodel. Rookgewoonten en anciënniteit bepalen 
alleen de somatische klachten en andere fysiologische strains. 
Leeftijd bepaalt de hartklachten en werkontevredenheid. 
2. De variabele polsslag wordt door toekomstonzekerheid, 
rookgewoonten, ambitieusheid en produktiesektor verklaard. De 
afwezigheid van enig effekt van algemene gespannenheid of 
bezorgdheid op de polsslag valt op. Toekomstonzekerheid heeft 
direkte effekten op bezorgdheid en angstige gespannenheid. Alhoewel 
deze beide variabelen kunnen interveniëren in de relatie 
toekomstonzekerheid - polsslag, heeft toekomstonzekerheid een 
direkt effekt op polsslag. Toekomstonzekerheid is op zijn beurt 
bepaald door rolaspekten: kwalitatieve onderbelasting, 
rolambiguïteit en gebrek aan inspraak. Toekomstonzekerheid, 
rolonduidelijkheid en participatiegebrek zijn afhankelijk van de 
hulpbereidheid van de direkte meerdere. 
Bij de interpretatie van de relatie tussen fysiologische strains 
en produktiesektor moet voorzichtigheid betracht worden: het is 
mogelijk dat de foutvariantie die optreedt omdat de metingen en 
analyses door verschillende artsen cq. laboratoria uitgevoerd zijn, 
voor een deel systematisch is en gebonden is aan produktiesektor of 
bedrijf. 
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3. Hypercholesterolamie (en ziekteverzuim) zijn afhankelijk van 
algemene gezondheidsklachten. Gezondheid en gezondheidsklachten 
worden zowel bepaald door roken en drinken, alsook door bezorgdheid 
met betrekking tot het eigen funktioneren en toekomstonzekerheid en 
werkbelasting. Werkbelasting en een algemeen gevoel van bezorgdheid 
en toekomstonzekerheid bepalen naast roken en drinken de gezondheid 
en hangen samen met verzuim. (On)gezondheid is hier geïndiceerd 
door somatische klachten en cholesterol. 
4. Verzuim is afhankelijk van gezondheidsklachten, werkontevredenheid 
en kwalitatieve onderbelasting. Werkontevredenheid is zelf direkt 
afhankelijk van kwalitatieve onderbelasting. Kwalitatieve 
onderbelasting is afhankelijk van verantwoordelijkheid. 
Verantwoordelijkheid, kwalitatieve onderbelasting en 
werkontevredenheid hangen samen met een gebrek aan hulpbereidheid 
van de direkte meerdere. De personeelfunktionaris voelt zich 
onderbelast zonder verantwoordelijkheid. Alhoewel belasting en 
verantwoordelijkheid zijn werk niet lichter zullen maken, ontleent 
de personeelfunktionaris daaraan toch zijn werksatisfaktie (zie 
3.1.)· In de personeelsproblematiek en -organisatie is het 
onmogelijk zonder enige verantwoordelijkheid en zonder hulp van de 
direkte meerdere zonder spanningen of klachten te funktioneren. 
De tweede en derde lijn (naar de polsslag en cholesterol) worden op 
drie plaatsen in het model gekoppeld. 
Bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren is bepaald 
door de diskrepantie gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid, 
rolkonflikt, toekomstonzekerheid, werkbelasting en A/B-type gedrag. 
Rolonduidelijkheid bepaalt zowel direkt als indirekt via 
toekomstonzekerheid, de bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren. Werkbelasting bepaalt niet alleen direkt maar ook 
indirekt via verlies aan zelfwaardering en via rolkonflikt de 
bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren. A-types 
rapporteren meer rolkonflikt, zijn bezorgder over hun eigen 
funktioneren, ergeren zich meer en ze zijn angstiger en meer 
gespannen. Deze variabelen vormen een sekwentie van variabelen met 
onderling direkte effekten. Rolkonflikt is gerelateerd met 
bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren; bezorgdheid is 
gerelateerd met geprikkeldheid; tenslotte is geprikkeldheid 
gerelateerd met angstige gespannenheid. Gekonfronteerd worden met 
tegenstrijdige opdrachten leidt tot bezorgdheid met betrekking tot het 
eigen funktioneren. De personeelfunktionaris is onzeker over de 
uitoefening van zijn funktie en ergert zich; daarnaast voelt hij zich 
onrustig en gespannen. A-types worden gekenmerkt door prestatiedrang, 
aggressiviteit en rusteloosheid. A-types willen hun funktie zo goed 
mogelijk uitoefenen en zij zijn gevoelig voor tegenstrijdige 
opdrachten en verwachtingen. Geprikkeldheid en gespannenheid zijn 
voor de hand liggende reakties. 
Toekomstonzekerheid heeft een direkt effekt op de polsslag en een 
indirekt effekt op het cholesterol via bezorgdheid met betrekking tot 
het eigen funktioneren en algemene gezondheidsklachten. Gevoelens van 
onzekerheid over wat is of komen kan, staan centraal in het hele 
stressmodel. Aanleidingen tot díe onzekerheid zijn dan 
onduidelijkheden over het werk, gebrek aan inspraak, kwalitatieve 
onderbelasting en sociaal isolement ten overstaan van de eigen 
kollega's. Goede samenwerking binnen de afdeling, ideologische 
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ondersteuning en kommunikatie met kollega's van andere afdelingen (in 
grote of middelgrote organisaties) hebben alleszins positieve 
effekten. 
Een derde en laatste verbindende schakel vormt de variabele 
rolambiguïteit. Rolambiguïteit bepaalt de toekomstonzekerheid en 
bepaalt zowel direkt als indirekt via een verlies aan zelfwaardering 
de bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren. Een 
onduidelijke rol blijkt voor de personeelfunktionaris een allereerste 
bron van alle spanningen en klachten te zijn. 
ЗЛА. Het Al B-type gedrag en stress 
Het A/B-type gedrag wordt gedefinieerd als het kompleks van 
aktiviteiten en emoties bij een persoon die op een agressieve manier 
betrokken is in een onophoudelijk, steeds terugkerende strijd om meer 
en meer te bereiken in zo min mogelijk tijd (Friedman & Rosenman, 
1977, 203). Dit gedragskomplex is een algemeen aanvaarde en 
aangetoonde risikofaktor voor hartaanval (o.a. Friedman & Rosenman, 
1960, 1320; Dembroski, Weiss, Shields, Haynes & Feinleib, 1978, 5; s. 
п., 1981, 1207 - 1209; zie verder Harreil, 1980, 487, 488). 
Motorische reakties zoals veranderingen in het ademhalingspatroon, 
vuisten ballen, hevig gestikuleren en andere plotse lichaamsbewegingen 
kenmerken A-types (Friedman & Rosenman, 1960, 1322; Bortner & 
Rosenman, 1967, 525 en 529). 
Dit komplex valt uiteen in drie komponenten: de eigenlijke 
persoonlijke predispositie, de eisen die door de feitelijke wer tuatie 
gesteld worden en het gedrag dat opgeroepen wordt wanneer deze 
werkeisen iemands persoonlijke predispositie aktiveren (Rosenman & 
Friedman, 1963, 934; Kasl, 1978, 23). 
De kenmerken van het A-type risiko gedragspatroon zijn overmatige 
energie en stuwkracht, agressiviteit, ambitieusheid, betrokkenheid in 
kompetitieve aktiviteiten, frequent stellen van tijdslimieten, 
prestatiedrang, extreem gevoel voor tijd en tijdsdruk, fysische 
rusteloosheid en zich stakkato-gewijze verbaal uiten. Gegevens over 
de konkurrente validiteit zijn o. a. in een onderzoek van Caffrey 
(1968, 200) vermeld. In hetzelfde onderzoek wordt ook een relatie 
gevonden tussen A-type gedrag en ekstraversie en verantwoordelijkheid 
(Caffrey, 1968, 202). Het B-type gedrag uit zich door het 
tegengesteld patroon: een kontinu werktempo, kalmte, geen neiging tot 
gedreven worden door de tijd, geen vooringenomenheid zich sociaal te 
willen waarmaken en minder kompetitiegeest. De aard van dit patroon 
wordt meestal vastgesteld in een gestruktureerd interview van ongeveer 
20 minuten (Dembroski, Weiss, Shields, Haynes & Feinleib, 1978, 55 -
69). In 1964 is begonnen met de ontwikkeling van een 
gestandaardiseerde, geprekodeerde vragenlijst (meervoudige 
keuzemogelijkheden, ordinale antwoorden). De toewijzing tot A- of B-
types op basis van deze vragenlijst vertoonde een aanvaardbare 
overeenkomst met de klassificering met behulp van het interview, al 
bleek de vragenlijst vooral tekort te komen om een aantal A-types als 
zodanig te identificeren (Jenkins, Rosenman Ь Friedman, 1967, 371-379; 
Jenkins, Zyzanski & Rosenman, 1971, 196). 
De Amerikaanse vragenlijst is vertaald en gevalideerd in Nederland 
binnen de Kaunas-Rotterdam interventie studie (Burerna, Sturmans & 
Valkenburg, 1974; zie ook Verhagen, Nass, Appels, Van Bastelaer & 
Winnubst, 1980). 
Met behulp van een latente struktuur analyse (Bock, 1972, 29-51) 
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zijn aan de antwoorden op de 36 items gewichten toegekend zodat een 
totaalskore berekend kan worden: de A/B latente trekskore (Appels, De 
Haes & Schuurman, 1979, 184). 
Het A/B-type gedrag, zoals geoperationaliseerd door Jenkins, blijkt 
uit drie onafhankelijke dimensies te bestaan: stuwkracht of 
ambitie/temperament, werkbetrokkenheid of werkdominantie en haast en 
ongeduld (Zyzanski & Jenkins, 1970, 790; Kasl, 1978, 22). Het kan 
problematisch zijn dat een meerdimensionele variabele door slechts een 
latente skore, waarin elk item op een verschillende gewogen manier 
bijdraagt (Birnbaum), gemeten wordt. De korrespondentie van de ene 
latente trekskore met de drie unidimensionele komponentskores, waarin 
elk item op een zelfde manier bijdraagt (Rasch), zal ongetwijfeld 
onderzocht moeten worden (Van Bastelaer & van den Wollenberg, in 
voorbereiding). 
Niet alleen Jenkins heeft een vragenlijst opgesteld aan de hand van 
kenmerken van het A/B type gedrag, Bortner en Sales/Vickers hebben 
eveneens dit gedragspatroon geoperationaliseerd. De 14 tweepolige 
uitspraken (eigenlijk 28 vragen; Bortner, 1969, 87) zijn erg abstrakt 
en lijden aan twee gebreken: zij nodigen uit tot ekstreem en sociaal 
wenselijk skoren. Bovendien diskrimineren slechts weinig items tussen 
A- en B-types zoals vastgesteld middels het interview (De Fourny & 
Frankignoul, 1973, 219-228). Daarom is deze vragenlijst niet 
gehanteerd in het personeelfunktionarissenonderzoek. 
Reeds eerder is gesteld dat het A-type gedrag persoonlijke 
karakteristieken en omgevingseigenschappen integreert. Sales (Sales, 
1969, 332) heeft een vragenlijst opgesteld die alleen op de blijvende 
persoonseigenschappen gebaseerd is. Deze vragenlijst bestaat uit 9 
items (Vickers in Caplan e. a., 1975, 14, 46, 218 en 219). 
Redelijkerwijze kan verondersteld worden dat geen perfekte 
parallelliteit bestaat tussen de resultaten die bereikt worden met de 
instrumenten van Jenkins en Sales. Het instrument van Sales 
representeert ambitieusheid en werkbetrokkenheid in plaats van het 
totale A/B-type gedragspatroon. Ambitieusheid op zich kan zelfs in 
sterke mate aanwezig zijn bij B-types (Friedman & Rosenman, 1977, 
204). Empirische resultaten op basis van de operationalisatie van 
Sales worden gerapporteerd door o. a. Burke & Weir (1980); een aantal 
verbanden die zij vaststellen, worden in dit onderzoek bij de 
personeelfunktionaris bevestigd. De Pearson produktmomentkorrelaties 
van werkbetrokkenheid respektievelijk in het onderzoek van Burke & 
Weir (1980, 33 - 35) en in dit onderzoek bij personeelfunktionarissen 
zijn: met kwantitatieve werkbelasting .48 én .45, met 
verantwoordelijkheid .15 en .11 (tweede meting .19), met 
rolonduidelijkheid .01 en -.05 (tweede meting .02), met kwalitatieve 
onderbelasting -.22 en -.01 (tweede meting -.06), met 
participatiegebrek -.19 en -.01, met toekomstonzekerheid .01 en -.03, 
met rolkonflikt .02 en .07 (tweede meting .18), met werkontevredenheid 
-.13 en -.08 (tweede meting -.03), met geprikkeldheid of 
aggressiviteit .09 en .18 (tweede meting .15), met angst .05 en .10 en 
met verzuim .08 en .08 (tweede meting -.06; wanneer er geen cijfers 
voor de tweede meting vermeld zijn, zijn de resultaten voor de eerste 
en de tweede meting gelijk). 
In het personeelfunktionarissenonderzoek blijkt empirisch dat een 
klassificering naar ambitieusheid of werkbetrokkenheid (als 
diskontinue polytome of als trichotome variabelen) geen enkel verschil 
naar gemiddelden oplevert wat betreft cholesterol, polsslag of 
bloeddruk. Het A/B-type gedrag levert evenmin verschillen op voor 
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polsslag of cholesterol; alleen wat de bloeddruk betreft verschillen 
de gemiddelden: voor B-types is de gemiddelde bloeddruk 98 (van 70 tot 
127), voor de aspecifieke modale middengroep is de bloeddruk 98 (van 
76 tot 130) en voor de A-types is de bloeddruk gemiddeld 105 (van 77 
tot 147). Door het A/B-type gedrag wordt 3% variantie verklaard. 
Wanneer alle variabelen als kontinue variabelen beschouwd worden, 
dan blijkt werkbetrokkenheid geen enkele relatie met de fysiologische 
strains te hebben; ambitieusheid is nu .12 (tweede meting .08) 
gekorreleerd met de diastolische bloeddruk en -.09 (tweede meting .14) 
met de polsslag, maar heeft geen enkele relatie met cholesterol 
(Harrell, 1980, 489). 
Het A/B-type gedrag is positief gekorreleerd met de diastolische 
bloeddruk (.18, tweede meting .13) en met de gemiddelde bloeddruk 
(.14, tweede meting .13). Deze resultaten worden niet door de derde 
meting bevestigd: A/B-type gedrag is dan negatief gekorreleerd met de 
diastolische bloeddruk (korrelatie -.13) en met de gemiddelde 
bloeddruk (korrelatie -.09). In eerder onderzoek bleek het A/B-type 
gedrag al onafhankelijk van andere risikofaktoren van hart- en 
vaatziekten zoals roken, leeftijd en bloeddruk (Dembroski, Weiss, 
Shields, Haynes & Feinleib, 1978, 37). Deze cijfers laten vermoeden 
dat A/B-type gedrag inderdaad onafhankelijk van de bloeddruk is. Een 
eerdere veronderstelling (3.4.3.9.) dat anciënniteit de relatie A/B-
type gedrag en bloeddruk zou interpreteren en dus zou verhinderen dat 
A/B-type gedrag gerelateerd kan zijn met de bloeddruk, blijkt dus niet 
terecht. 
Er is eerder (3.4.3.) vastgesteld dat het A/B-type gedrag, zoals 
geoperationaliseerd door Jenkins, direkte effekten heeft op 
werkbelasting, rolkonflikt, bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren, geprikkeldheid en angstige gespannenheid. Het A/B-type 
gedrag beperkt tot werkbetrokkenheid, heeft slechts direkte effekten 
op het verlies aan zelfwaardering en angstige gespannenheid; het A/B-
type gedrag beperkt tot ambitieusheid, heeft slechts direkte effekten 
op angstige gespannenheid en de polsslag. A-types percipiëren meer 
rolbelasting, ergeren zich meer, maken zich zorgen over hun werk en 
zijn meer angstig en gespannen. De werkbetrokken personeelfunktionaris 
heeft een sterk zelfbeeld met betrekking tot arbeid en is ook meer 
gespannen. Daarentegen is de ambitieuze personeelfunktionaris niet 
angstig noch gespannen. Jenkins heeft eerder de komponent temperament 
uit het A/B-type kompleks gelicht; Sales heeft eerder de komponent 
arbeid als doel en ideaal voor iemand uit het A/B-type kompleks 
gelicht. 
3Λ.5. Arbeidsethos en stress 
Het arbeidsethos is een totaal gedrags- en belevingspatroon waarin 
arbeid en solitarisme centraal staan. Dit patroon is psychologisch 
funktioneel in de zin dat angst en onzekerheid tegengegaan worden 
(Hagendoorn, Van Bastelaer & van Beers, 1981, 7). De verschillende 
aspekten van dit patroon staan in een specifieke relatie tot elkaar: 
een kumulatief patroon van vijf komponenten: discipline/systematiek, 
werkdwang, zelfkontrole, ongenaakbaarheid en onmisbaarheid 
(Hagendoorn, Van Bastelaer Ь van Beers, 1981, 8, 12). 
Enkele reeksen van items zijn reeds in een eerder onderzoek 
geanalyseerd: geen van de schalen korrepondeerde geheel met het 
vooropgezette theoretische model. Deze kombinaties van items zullen 
eerst onderzoch worden. Een specifieke set items voldoet aan de 
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normen gesteld aan deterministische kumulatieve schaal. De relaties 
van deze schaal met de stressoren en de strains zullen tenslotte 
nagegaan worden. 
Er is vooropgesteld dat de items 'systematisch werken', 'veel werk 
in korte tijd', 'opwinding niet tonen', 'zaken in eigen handen houden' 
en 'alles terzijde schuiven' een deterministische kumulatieve schaal 
vormen. In een eerste onderzoek bleken deze items een redelijke 
kumulatieve schaal te vormen. Er was een permutatie van items die van 
de theoretische sekwentie verschilde: zelfbeheersing had een hogere 
moeilijkheidsgraad (proportie 'eens' - antwoorden). In dit onderzoek 
overtuigen de resultaten minder. De reproduktiekoëfficiënt van de 
tweede meting is .69 en van de derde meting .72; de 
schaalbaarheidskoëfficiënt is erg laag: .19 voor de tweede meting en 
.24 voor de derde meting. Deze kombinatie van items levert te veel 
schendingen op van de kumulatieve schaal. Het item 'veel werk in 
korte tijd' heeft een te hoge moeilijkheidsgraad voor de 
personeelfunktionaris. Het item komt op de vierde (in de derde meting 
de derde) plaats. Dit item blijkt geen goede beschrijving van de 
werkdwang van de personeelfunktionaris te zijn. Dit item kan 
vervangen worden door twee andere items: 'onrustig omdat het werk niet 
af is' en 'iedereen behoort te werken'. 
In hetzelfde vooronderzoek is ook de struktuur van items 
'systematisch werken', 'iedereen behoort te werken', 'opwinding niet 
tonen', 'iedereen is bevreesd te mislukken' en 'alles terzijde 
schuiven' onderzocht. Deze items vormden een aanvaardbare kumulatieve 
schaal. Het item 'iedereen is bevreesd te mislukken' blijkt daarbij 
door bijna iedereen bevestigd te worden. Dit resultaat kwam niet 
overeen met het theoretisch model: ongenaakbaarheid heeft theoretisch 
een hogere moeilijkheidsgraad. In dit onderzoek zijn de resultaten 
erg verwarrend. Twee permutaties treden op. De twee items 
'systematisch werken' en 'iedereen behoort te werken' en de twee items 
'opwinding niet tonen' en 'iedereen is bevreesd te mislukken' zijn 
gepermuteerd. De reproduktiekoëfficiënt van de tweede meting en van 
de derde meting is .78; de schaalbaarheidskoëfficiënt voor de tweede 
meting en voor de derde meting is .25. Deze kombinatie van items 
levert dus ook te veel schendingen op van de kumulatieve schaal. Het 
item 'iedereen is bevreesd te mislukken' zal vervangen worden door het 
item 'tekorten niet aan anderen tonen' en het items 'opwinding niet 
tonen' zal vervangen worden door het item 'anderen moeten beslissen in 
plaats van'. 
Een schaalanalyse (tabel 3.46. en 3.47.) leverde voor de items 
'systematisch werken', 'iedereen behoort te werken', 'anderen moeten 
beslissen in plaats van', 'tekorten niet aan anderen tonen en alles 
terzijde schuiven' een aanvaardbare kumulatieve schaal op 
(reproduktiekoëfficiënt .85 (oktober '79) en .83 (juni '80), 
schaalbaarheidskoëfficiënt .43 (oktober '79) en .40 (juni '80)). In 
vergelijking met het theoretisch vooropgezette model zijn er twee 
schendingen. De eerste twee items en de laatste twee items zijn 
gepermuteerd. De kumulativiteit van het arbeidsethos is nu: werkdwang, 
discipline/systematiek, zelfkontrole, onmisbaarheid en 
ongenaakbaarhe id. 
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TABEL 3.46: Een deterministisch schaalmodel voor arbeidsethos 














































































* De antwoorden op de itemszijn gedichotomiseerd op het gemiddelde, 1 staat 
voor scores groter dan het gemiddelde, 0 voor scores lager dan het gemid-
delde, resp. eens en oneens met de uitspraak. 
** Gegeven zijn de frekwentie van 'eens'-scores. 
reproduktiecoëfficiënt : .85 
schaalbaarheidscoëfficiënt: .43 
TABEL 3.47: Een deterministisch-hierarchisch schaalmodel voor arbeidsethos 













































































* De antwoorden op de items zijn gedichotomiseerd Op het gemiddelde, 1 staat 
voor scores groter dan het gemiddelde, 0 voor scores lager dan het gemid-
delde, resp. eens en oneens met de uitspraak. 
** Gegeven zijn de frekwenties van 'eens'-scores. 
reproduktiecoëfficiënt : .83 
schaalbaarheidscoëfficiënt: .40 
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Het item 'iedereen behoort te werken' heeft de laagste 
moeilijkheidsgraad. De personeelfunktionaris wordt in zijn funktie 
voortdurend gekonfronteerd met werving en ontslag. Hij is overtuigd 
dat gepaste arbeid voor iedereen voordelig en wenselijk is. Niet 
werken is een feit waarmee hij in zijn roluitoefening niet kan 
instemmen: ontslaan doet de personeelfunktionaris slechts node. Bijna 
90% van de personeelfunktionarissen is het eens met deze uitspraak. 
Het item 'tekorten niet aan anderen tonen om plezierig te werken' 
heeft de hoogste moeilijkheidsgraad. Slechts 20% van de 
personeelfunktionarissen zijn het eens met deze uitspraak. Het item 
is een doel - opvatting: doel - opvattingen hebben een hogere 
moeilijkheidsgraad dan de andere opvattingentypes (ik, algemeen en 
normatief; Hagendoorn, Van Bastelaer & van Beers, 1981, 11). 
De personeelfunktionaris heeft een sterk arbeidsethos: het 
gemiddelde voor de gehele onderzoeksgroep ligt op 'eens' met drie van 
de vijf uitspraken. Een sterk arbeidsethos komt vooral voor bij 
ouderen (korrelatie .17 (tweede meting) en .19 (derde meting)). De 
personeelfunktionaris met een sterk arbeidsethos percipieert minder 
rolonduidelijkheid (korrelatie -.15 (tweede meting) en -.09 (derde 
meting)) en wenst ook minder rolonduidelijkheid (korrelatie -.26 
(tweede meting) en -.07 (derde meting)). Hij klaagt evenwel meer over 
zijn gezondheid (korrelatie -.04 (tweede meting) en .16 (derde 
meting)) en zijn hart (korrelatie .13 (tweede en derde meting)). 
Systematisch werken en beslissingen nemen als komponenten van het 
arbeidsethos reduceren de rolonduidelijkheid die de 
personeelfunktionaris anders zou kenmerken. Het arbeidsethos in zijn 
meest uitgesproken vorm kent ook negatieve gevolgen in verband met de 
gezondheid. 
3.4.5. Coping en stress 
Of stress inderdaad klachten en spanningen veroorzaakt, hangt sterk 
af van de betekenis die iemand hecht aan stress, wanneer hij stress 
percipieert of erop anticipeert. Wanneer de bedreiging aanhoudt en 
niet effektief omgegaan kan worden met die stressoren ('coping'), dan 
wordt stress pathogeen (Levi, 1975, 707). 
Coping gedrag staat in verband met de manier waarop mensen hun 
psychologische of affektieve gesteldheid in stress situaties weten te 
beheersen. Coping gedrag is van velerlei aard: defensief, 
instrumenteel (bijvoorbeeld informatie zoeken), aanpassend en 
beheersend (1.1.4.1.). Een lijst van dertig strategieën is gehanteerd 
als operationalisatie van het coping gedrag (Westbrook, 1979, 408). 
De dataverzameling en -analyse zijn erop gericht verzamelingen van 
gedragsstijlen te konstrueren. Deze verzamelingen komen tot stand 
omdat men op kognitieve wijze oordeelt dat bepaalde gedragsstijlen 
gelijkenissen vertonen. Deze verzamelingen of domeinen representeren 
fundamentele strategieën. Een vijfdiraensionele oplossing is gekozen 
(kriteria bij de 'optimal scaling' procedure: stress = .23 (Kruskal, 
1964, 3 - 10; Kruskal, 1964, 115), sstress = .35 (Takane, Young & De 
Leeuw, 1977, 16 - 17)). Nadat de dertig copingstrategieën ingedeeld 
zijn, wordt de datastruktuur van elk van deze domeinen onderzocht. Op 
grond van een inzicht in de datastruktuur worden skores berekend. Als 
laatste stap worden de verschillende copingstrategieën onderzocht in 
relatie tot stress en strain. 
Een analyse van alle mogelijke tweedimensionele voorstellingen van 
kombinatles van paren van dimensies uit de gehele vijfdiraensionele 
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ruimte laat toe domeinen van copingstijlen vast te stellen die op hun 
beurt in sterke mate een welbepaalde dimensie vormen. De items worden 
in de volgorde parallel aan de kumulatieve schaal (zie verder) 
opgenoemd: het item met de hoogste moeilijkheidsgraad wordt als 
laatste vermeld. 
De items Optimistisch blijven met betrekking tot de toekomst', 
'humoristische kanten aan problemen zien', 'na regen komt zonneschijn' 
en 'alles komt op zijn pootjes terecht' horen samen en geven vorm aan 
de eerste dimensie: optimisme (zie Folkman, Schaefer & Lazarus, 1979, 
284). Deze dimensie komt overeen met de tweede dimensie van 
Westbrook. 
De items 'alternatieven bedenken', 'oorzaken van problemen zoeken', 
'problemen oplossen', 'doelbewust te werk gaan', 'problemen als 
uitdaging beschouwen', 'problemen uitzoeken', 'problemen anticiperen 
(*)', 'met andere dingen bezighouden (*)' 'onttrekken aan de situatie 
(*)' en 'problemen uit handen geven (*)' horen samen en geven vorm aan 
de tweede dimensie: konfrontatie versus vermijden (items met * 
aangeduid; zie Lazarus & Launier, 1978, 48 - 49). De twee polen van 
deze dimensie vormen elk op zich een domein. Deze dimensie komt 
overeen met de eerste dimensie van Westbrook. 
De items 'eigen beperkingen aksepteren', 'op ervaring steunen', 
'kompromissen sluiten , 'op het ergste voorbereid zijn' en 
'moeilijkheden van het leven aanvaarden' horen samen en kunnen onder 
het label fatalisme en berusting geplaatst worden (zie Lazarus & 
Launier, 1978, 49 - 50). Samen met de items uit het konfrontatie 
domein vormen ze de derde dimensie. Deze dimensie drukt een radikale 
konfrontatie uit: men aanvaardt geen uitvluchten. Men wil en zal 
eigenhandig het probleem aanpakken. Deze dimensie komt overeen met de 
vierde dimensie van Westbrook. Er is evenwel een verschil: fatalisme 
en berusting (in plaats van pessimisme) waren gekontrasteerd met een 
positieve oriëntatie. Bij de personeelfunktionaris is er een kontrast 
met konfrontatie. 
De items 'deskundige hulp inroepen', 'problemen bepraten met 
vrienden en 'iemand te hulp vragen horen samen en geven vorm aan de 
vierde dimensie: sociale steun. (zie Folkman, Schaefer & Lazarus, 
1979, 285). Samen met de items uit het domein konfrontatie vormen zij 
de twee polen van deze dimensie. Het domein sociale steun komt 
overeen met de derde dimensie van Westbrook: zoeken naar 
interpersoonlijke hulp. 
De items 'gevoelens beheersen', 'tonen dat men kwaad is', 'begrip 
zoeken' en 'roken, bewegen, eten, huilen' horen samen en geven vorm 
aan de vijfde dimensie: emotionaliteit (zie Lazarus & Launier, 1978, 
40 - 41). Samen met de items uit het domein vermijding vormen zij de 
twee polen van de vijfde dimensie. Deze dimensie vormt een kontinuum 
van emotionaliteit naar rationaliteit. Dit domein komt slechts in 
geringe mate overeen met de vijfde dimensie van Westbrook: 
zelfkontrole versus gebrek aan kontrole. 
Vier items 'niet inzitten over hetgeen voorbij is', 'zich 
realizeren dat de kansen kunnen keren', 'vrolijk gezelschap opzoeken' 
en 'niet aan problemen denken' zijn moeilijk in een bepaald domein 
onder te brengen en vormen zelf evenmin een domein. Drie items 
behoren bij de dimensie optimisme (Westbrook, 1979, 408), Het derde 
item dat door Westbrook als behorend tot het dimensie konfrontatie -
vermijding gerekend wordt, hoort samen met de andere drie items bij de 
eerste dimensie: optimisme. Deze vier items geven copingstijlen weer 
van palliatieve aard (Lazarus Ь Launier, 1978, 37). 
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Er bestaat een redelijke overeenkomst tussen de resultaten in dit 
onderzoek en de resultaten van Westbrook. De resultaten van de 
dimensies optimisme - realisme en konfrontatie - vermijden 
korresponderen in beide onderzoeken. Konfrontatie is in dit onderzoek 
niet alleen de tegenpool van vermijden maar is ook de tegenpool van 
fatalisme & berusting en van sociale steun. De emotionaliteits -
rationaliteitsdimensie vertoont weinig overeenkomst met andere 
onderzoeksresultaten. 
Copingstijlen kunnen drie aspekten hebben: een houdingsaspekt 
(optimisme), een affektief aspekt (gevoelens uiten) en een 
gedragsmatig aspekt (gekonfronteerd worden met problemen). Dit 
laatste aspekt kan variëren: problemen niet ontvluchten, problemen 
eigenhandig aanpakken en problemen effektief en aktief oplossen. 
Een algemene copingstijl die als strategie bij het werken 
gehanteerd wordt is onbezorgdheid, een eeuwig optimisme. 
Daartegenover staat dat men hulp nodig heeft wanneer men er niet in 
slaagt steeds de goede kanten aan gebeurtenissen te onderkennen. 
Wanneer men problemen als problematisch beschouwt, kan men ze 
anticiperen en oplossen in plaats van problemen te ontlopen. 
Problemen oplossen kan men individueel of samen met anderen. Deze 
anderen kunnen deskundigen of zomaar vrienden zijn. Problemen 
oplossen kan leiden tot een fundamentalisme: men wil de problemen 
uitdiepen liever dan ze te aanvaarden of te berusten. Wanneer de 
problemen of de moeilijkheden niet opgelost worden, zal de 
personeelfunktionaris zijn gevoelens of emoties moeten uiten of 
beheersen. Men stelt zich op afstand tegenover het probleem. 
Elk van de dertig copingstrategieën is door elke 
personeelfunktionaris aangeduid wanneer hij die copingstrategieën zelf 
toepaste. Na de indeling van alle copingstrategieën in domeinen kan 
de struktuur binnen elk domein onderzocht worden. De 
unidimensionaliteit ligt voor de hand. Er is verondersteld dat binnen 
elk domein de items een deterministische, kumulatieve schaal vormen. 
De items uit het domein optimisme vormen een kumulatieve schaal met 
als reproduktiekoëfficiënt .90 en als schaalbaarheidskoëfficiënt .62. 
De schaal vertoont een kumulativiteit van een gematigd optimisme naar 
een absoluut geloof in de goede afloop van gebeurtenissen. 
De items uit het domein konfrontatie vormen een kumulatieve schaal 
met als reproduktiekoëfficiënt .88 en als schaalbaarheidskoëfficiënt 
.71. De schaal vertoont een kumulativiteit van een algemene 
ingesteldheid ora problemen te analyseren en op te lossen naar een 
doelbewuste houding problemen gedetailleerd en radikaal op te lossen. 
De items uit het domein vermijding vormen een kumulatieve schaal 
met als reproduktiekoëfficiënt .98 en als schaalbaarheidskoëfficiënt 
.87. De schaal vertoont een kumulativiteit van bedachtzaamheid en 
voorzichtigheid, over problemen ontwijken naar problemen uit handen 
geven. 
De items uit het domein fatalisme & berusting vormen een 
kumulatieve schaal met als reproduktiekoëfficiënt .85 en als 
schaalbaarheidskoëfficiënt .51. De schaal vertoont een kumulativiteit 
van een realistische houding en kennis van zichzelf en de problemen 
naar een algemeen fatalisme tegenover moeilijkheden en problemen. 
De items uit het domein sociale steun vormen een kumulatieve schaal 
met als reproduktiekoëfficiënt .91 en als schaalbaarheidskoëfficiënt 
.72. De schaal vertoont een kumulativiteit van deskundige hulp en 
hulp van vrienden naar een algemene hulpvraag, aan gelijk wie wordt 
hulp gevraagd. 
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De items uit het domein emotionaliteit vormen een kumulatieve 
schaal met als reproduktiekoëfficiënt .91 en als 
schaalbaarheidskoëfficiënt .43. De schaal vertoont een kumulativiteit 
van beheersen van gevoelens over het tonen van gevoelens naar manifest 
gedrag zoals eten, roken of huilen. 
Er is aangetoond dat de items uit de zes verschillende domeinen 
voldoen aan de voorwaarden van een kumulatieve struktuur. Voor elke 
schaal zijn de schaalskores berekend. 
Optimisme vertoont een redelijke spreiding, er zijn echter slechts 
114 personeelfunktionarissen (37%) voor wie een schaalskore berekend 
kan worden. De optimistische personeelfunktionaris percipieert meer 
verantwoordelijkheid (korrelatie -21), percipieert minder 
werkontevredenheid (korrelatie -.24), klaagt minder over zijn 
gezondheid (korrelatie -.17) maar heeft wel een hogere gemiddelde 
bloeddruk (korrelatie .17). 
Konfrontatie vertoont een sterkere spreiding: de helft van de 
personeelfunktionarissen bedenkt, wanneer gekonfronteerd met 
moeilijkheden en problemen, alternatieven en gaat de oorzaak ervan na; 
drie kwart van de personeelfunktionarissen probeert bovendien de 
problemen stukje bij beetje op te lossen en gaat daarbij doelbewust te 
werk. Een minderheid van personeelfunktionarissen beschouwt problemen 
als een uitdaging. De personeelfunktionaris die een bewuste 
konfrontatie met problemen aangaat, percipieert meer 
verantwoordelijkheid (korrelatie .16), percipieert minder kwalitatieve 
onderbelasting (korrelatie -.18), percipieert minder 
werkontevredenheid (korrelatie -.34), percipieert minder verlies aan 
zelfwaardering (korrelatie -.20), klaagt minder over zijn gezondheid 
(korrelatie -.15) en zijn hart (korrelatie -.22) en verzuimt minder 
(korrelatie -.17). 
Problemen vermijden vertoont een geringe spreiding: bijna alle 
personeelfunktionarissen (93%) geven aan geen problemen te vermijden 
of ze anticiperen steeds op mogelijke problemen. 
Fatalisme vertoont een redelijke spreiding, maar is niet 
gerelateerd met stressoren of strains. 
Sociale steun vertoont een redelijke spreiding, maar is niet verder 
geanalyseerd omdat de hulpbereidheid van de direkte meerdere, 
kollega's en partner reeds in het padmodel voor organisatiestress 
opgenomen zijn. 
Emotionaliteit vertoont weinig spreiding: slechts voor 100 
personeelfunktionarissen kunnen schaalskores berekend worden; slechts 
een kwart van de personeelfunktionarissen skoort op nog andere items 
behalve dan op 'gevoelens beheersen'. 
De copingstrategieën die de personeelfunktionaris hanteert 
weerspiegelen twee aspekten van zijn funktiebeleving. Met een zin 
voor realisme treedt hij problemen en moeilijkheden tegemoet. Hij 
ontwijkt geen problemen maar anticipeert eerder erop. In zijn funktie 
kan de personeelfunktionaris niet doen alsof er geen problemen zijn, 
hij kan moeilijk problemen uit de weg gaan. Hij zal zijn beperkingen 
moeten aksepteren en zich moeten baseren op zijn ervaringen, een 
aantal personeelfunktionarissen zullen kompromissen sluiten. In de 
konfrontatie met problemen vindt de personeelfunktionaris zijn 
werktevredenheid en zelfwaardering en is hij tevreden over .zijn 
kwalitatieve belasting. 
In de personeelfunktie komt geen ongebreideld optimisme voor. 
Weinigen geloven dat alles op zijn pootjes terecht zal komen. De 
personeelfunktionaris blijft gekonfronteerd met de problemen van 
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tewerkstelling en arbeid in de aktuele moeilijke ekonoraische situatie 
en deze problemen herhalen zich steeds. 
Konfrontatiegedrag en optimisme reduceren beiden stress, spanningen 
en klachten. Optimisme lijkt nadelig te zijn voor de fysiologische 
strains. 
3Λ.7. Aspekten In de rol set verhoudingen 
Regressieanalyses met de variabelen divergentie met betrekking 
tot taakkomponenten en divergentie met betrekking tot belangrijkheid 
(stressoren uit de objektieve omgeving, 3.4.3.1.) tonen aan dat een 
van beide divergenties een substantief direkt effekt heeft op twee 
variabelen. Deze twee afhankelijke variabelen zijn verlies aan 
zelfwaardering en angstige gespannenheid. De regressievergelijkingen 
luiden als volgt: 
Verlies aan zelfwaardering = -.06 werkontevredenheid +.09 
toekomstonzekerheid +.19 rolonduidelijkheid +.08 werkbelasting -.46 
werkbetrokkenheid -.28 divergentie met betrekking tot taken 
(verklaarde variantie: 23%). 
Angstige gespannenheid = +.44 geprikkeldheid +.02 verlies aan 
zelfwaardering +.02 bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren +.17 toekomstonzekerheid -.23 ambitieusheid -.08 
werkbetrokkenheid +.28 A/B-type gedrag -.25 divergentie met betrekking 
tot taken (verklaarde variantie: 41%). 
Het verband tussen verlies aan zelfwaardering en de konvergentie 
met betrekking tot taken is te begrijpen in het licht van een eerder 
gevonden direkt effekt van werkbetrokkenheid, geringe werkbelasting, 
rolonduidelijkheid en toekomstonzekerheid. Blijkbaar hangt deze 
konvergentie met betrekking tot taken samen met ongenoegen, omdat het 
takenpakket te formeel en te duidelijk vastligt en de 
personeelfunktionaris er moeilijk onderuit kan; wellicht zoekt de 
personeelfunktionaris op andere gebieden van het personeelwerk zijn 
zelfwaardering ( spanningsveld beheerswerk - ontwikkelingswerk ). 
Een divergentie met betrekking tot taken kan daarentegen tot 
angstige gespannenheid leiden. Hier wordt ook aangetoond dat de 
invloed uit en gemeten in de intersubjektieve omgeving een bruikbare 
indikator van spanningen is: een effekt van de objektieve omgeving op 
een affektieve strain is vastgesteld. 
Bij de interpretatie van deze laatste resultaten op basis van de 
twee divergentievariabelen moet gewezen worden op het kleine aantal 
waarnemingen waarop de resultaten gebaseerd zijn (ongeveer 65 
personeelfunktionarissen): het zijn hooguit indikaties. Het verdient 
evenwel zeker de moeite om deze lijn te ontwikkelen. 
ЗА.8. Toetsing op nlet-llnearltelt 
Wanneer alle relaties beschouwd worden, zowel de hypothetisch 
vooropgestelde als de additionele relaties in het specifieke model 
voor de personeelfunktionarissen, dan zijn er 91 verbanden (met 
uitzondering van de 10 relaties met de faktoren politieke voorkeur, 
hiërarchische positie, organisatiegrootte en produktiesektor). 60% 
van die verbanden is lineair, 18% is kwadratisch (waarvan 16% met een 
lineaire komponent), 10% is kubiek (waarvan 8% met een lineaire 
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komponent) en 12% van de verbanden is niet duidelijk vast te stellen 
(trendanalyse met behulp van ortogonale polynomen (Winer, 1971, 177 -
184 en 210 - 212)). 
Het merendeel der verbanden heeft dus in elk geval een lineaire 
komponent, zodat analyseprocedures gebaseerd op lineaire verbanden, 
voorzover hier vastgesteld, gehanteerd mogen worden. 
Logaritmische transformaties van variabelen die geen lineaire 
relaties met de afhankelijke variabelen vertoonden, zijn ingevoerd als 
prediktoren nadat de originele variabelen reeds in de 
regressievergelijking opgenomen waren. Op basis van deze 
regressieanalyse kan besloten worden dat de eerder gevonden lineaire 
relaties voldoende zijn: geen enkele der getransformeerde variabelen 
verklaart additionele variantie. 
Tot nu toe is de analyse beperkt gebleven tot de reeds gevonden 
relaties: deze relaties zijn zelf gebaseerd op lineaire 
analyseprocedures. De vraag of andere relaties mogelijk zijn bij 
aanwending van niet-lineaire analyseprocedures is vooralsnog 
onbeantwoord gebleven. Wijzelf zullen de analyse beperken tot de 
relaties met de fysiologische strains. In de literatuur (Caplan, 
Cobb, French, van Harrison & Pinneau, 1975, 83, 84; van Dijkhuizen, 
1980, 80) wordt gewezen op de mogelijkheid van niet lineaire relaties 
tussen psychologische en fysiologische variabelen. Met betrekking tot 
de fysiologische strains zal onderzocht worden of alle relaties 
(ongeacht hun vorm) in het struktureel variabelenmodel opgenomen zijn. 
In het middenkaderonderzoek (van Dijkhuizen, 1980, 231, 268) bleek 
dat op 264 onderzochte relaties slechts bij 37 (of 14%) relaties de 
diskrepantie tussen de eta en de lineaire korrelatie meer dan .04 was 
indien ook de eta groter dan .10 was. Van die 37 relaties waren er 8 
relaties met fysiologische strains. 
In het personeelfunktionarissenonderzoek blijken slechts twee 
relaties met fysiologische strains voor meer dan 10% verklaard, 
namelijk anciënniteit met cholesterol en roken met polsslag. 
Bovendien verschillen eta-kwadraat en r-kwadraat minder 
dan .05 van elkaar. Deze twee relaties zijn overigens al in het 
struktureel variabelenmodel opgenomen (3.4.3.). De veronderstelling en 
dientengevolge de beperking tot lineaire relaties vervormt de 
struktuur van de gegevens niet dermate, dat het model gebaseerd op 
deze gegevensstruktuur een te sterk vereenvoudigd beeld zou geven. 
3.4.9. Diskussle en besluit 
In dit hoofdstuk is een padmodel voor organisatiestress uitgewerkt 
(figuur 3.3.). 
Wanneer het vooropgestelde model vergeleken wordt met het model 
zoals dat empirisch voor de personeelfunktionaris opgaat, dan worden 
meer dan 2/3 van de hypothetische relaties bevestigd. Bij de 
stressoren als endogene variabelen wordt nauwelijks de helft van de 
hypothetische relaties bevestigd. Twintig nieuwe relaties (37%) van 
prediktoren, die in de onderzoeken waarop het vooropgestelde padmodel 
gebaseerd is, reeds gemeten waren, breiden het model uit. Tenslotte 
zijn achttien relaties ontstaan met nieuw geïntroduceerde variabelen. 
Leeftijd en participatiegebrek vertonen minder relaties in het model 
voor de personeelfunktionaris. Werkbelasting en toekomstonzekerheid 
daarentegen hebben meer effekten op de strains. In 3.4.3. zijn de 
verschillen met het vooropgestelde padmodel toegelicht aan de hand van 
inzichten in de personeelfunktie. 
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De beperking tot additieve en lineaire verbanden blijkt de 
strukturele relaties tussen de variabelen niet zo te beïnvloeden dat 
er een geheel andere struktuur zou ontstaan wanrmeer rekening gehouden 
wordt net interakties en kurvilineariteit. De enige interakties die 
additionele variantie verklaren naast de reeds in de 
regressievergelijking opgenomen prediktoren, zijn de interakties 
tussen toekomstonzekerheid en werkontevredenheid, tussen 
toekomstonzekerheid en drinken van alkoholische dranken en tussen 
werkontevredenheid en kwalitatieve onderbelasting. Deze interakties 
hebben effekten op respektievelijk een verlies aan zelfwaardering, 
gezondheidsklachten en ziekteverzuim. 
Verder blijkt dat een deel van de variantie in de fysiologische 
strains verklaard wordt door produktiesektoriële eigenschappen. Een 
uitwerking van deze eigenschappen is zeker nodig. 
Naast bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren heeft 
ook verlies aan zelfwaardering een verondersteld effekt op de 
fysiologische strains. De resultaten (zie 3.4.3.9.) bevestigen 
evenwel niet op een eenduidige manier deze relatie. 
Wanneer we het door ons voorgestelde model (figuur 3.2.) 
vergelijken met het empirisch gevonden variabelenschema bij het 
middenkader (van Dijkhuizen, 1980, 146) vinden we een groot aantal 
overeenkomsten. 
Bij de vergelijking van oeide modellen vallen enkele formele 
verschillen op. Het door ons voorgestelde padmodel is theoretisch 
beter onderbouwd. Dit is noodzakelijk gezien de methodologische eis 
van rekursiviteit voor de endogene variabelen: deze houdt een 
theoretische specificering en verantwoording van de kausale verbanden 
in. Dit model vertoont minder diskontinuïteit: bij van Dijkhuizen is 
eenzelfde variabele zowel faktor en dus diskreet, als afhankelijke 
variabele en dus kontinu. De vergelijking van afzonderlijk berekende 
produktmoment korrelaties en proporties verklaarde variantie is weinig 
efficiënt: een kovariantieanalyse zou een juister inzicht opgeleverd 
hebben (Kenny, 1979, 251). De verklaarde varianties zijn - ondanks de 
mogelijkheid tot niet-lineariteit - in het model gebaseerd op het 
middenkaderonderzoek, meestal lager. Het variabelenschema van van 
Dijkhuizen is imifaktorieel. In het door ons vooropgestelde model 
kunnen daarentegen meerdere prediktoren additioneel variantie 
verklaren. 
Drie lijnen tekenen zich af in het onderzoek van van Dijkhuizen. 
Participatiegebrek bepaalt werkontevredenheid (1). Rolonduidelijkheid 
bepaalt verlies aan zelfwaardering (2). Rolkonflikt en 
rolonduidelijkheid bepalen bezorgdheid met betrekking tot het eigen 
funktioneren, bezorgdheid bepaalt angstige gespannenheid, angstige 
gespannenheid bepaalt hartklachten en gezondheidsklachten, die op hun 
beurt ziekteverzuim bepalen (3). Bezorgdheid bepaalt niet alleen 
angstige gespannenheid maar bepaalt ook de andere twee affektieve 
strains geprikkeldheid en eenzaamheid. 
Participatiegebrek is voor de personeelfunktionaris een minder 
belangrijke determinant van stress. Als staffunktionaris heeft hij een 
redelijke mate van inspraak: de gemiddelde diskrepantie tussen 
gepercipieerde en gewenste participatie is gering. Het verband tussen 
participbtiegebrek en werkontevredenheid wordt niet bevestigd bij de 
personeelfunktionaris. 
Rolonduidelijkheid en verlies aan zelfwaardering hebben wel 
degelijk een relatie met elkaar. 
De derde lijn bij van Dijkhuizen komt grotendeels overeen met de 
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derde lijn en het eerste knooppunt in dit onderzoek (3.4.3.12.)· Drie 
verschillen komen evenwel voor: (1) niet rolonduidelijkheid, maar de 
diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid 
bepaalt bezorgdheid. De gepercipieerde rolonduidelijkheid hangt niet 
samen met de bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren. 
De personeelfunktionaris kan zijn rol als onduidelijk beschouwen maar 
hoeft zich daarom nog geen zorgen te maken. Integendeel, deze 
situatie kan voor de personeelfunktionaris voordelen inhouden. 
Wanneer hijzelf evenwel geen rolonduidelijkheid wenst, zal hij zich 
ongerust voelen in een onduidelijke situatie. Deze wijziging met 
betrekking tot de variabele rolonduidelijkheid is een duidelijke 
theoretische verbetering. 
(2) Angstige gespannenheid bepaalt de hartklachten nog slechts 
indirekt via de algemene gezondheidsklachten. Het verband tussen de 
beide dimensies van de somatische strains is sterk, zodat angstige 
gespannenheid, die een ruime gemeenschappelijke variantie heeft met 
een van beide dimensies, geen effekt meer heeft op de hartklachten. 
(3) Bezorgdheid heeft geen direkt effekt op eenzaamheid, maar 
bepaalt nog slechts indirekt via geprikkeldheid en angstige 
gespannenheid eenzaamheid. 
De vermindering van het aantal direkte effekten - van met паше 
bezorgdheid en angstige gespannenheid - adstrueert het voordeel van 
een multivariate analyse. Twee effekten zijn schijnbaar. De effekten 
van bezorgdheid op eenzaamheid en van angstige gespannenheid op 
hartklachten worden verklaard door interveniërende variabelen. 
Wanneer we het door ons voorgestelde model (figuur 3.2.) 
vergelijken met het empirische gevonden variabelenschema van Caplan 
(Caplan, Cobb, French, van Harrison & Pinneau, 1975, 64 - 65) komen 
minder overeenkomsten voor. 
Het empirisch variabelenschema van Caplan (figuur 3.8.) is 
gebaseerd op bivariate relaties: een produktmomentkorrelatie groter 
dan .30 is aanleiding om een verband op te nemen in het 
variabe1enschema. 
Twee lijnen willen we onderscheiden in het schema van Caplan. De 
eerste lijn eindigt bij werkontevredenheid, de tweede lijn eindigt via 
de algemene affektieve strains bij de somatische klachten. 
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Vijf stressoren hangen samen met werkontevredenheid: werkbelasting, 
verantwoordelijkheid, participatiegebrek, kwalitatieve onderbelasting 
en toekorastonzekerheid. Verantwoordelijkheid heeft ook een indirekt 
effekt op werkontevredenheid via participatiegebrek, 
participatiegebrek heeft ook een indirekt effekt op werkontevredenheid 
via toekomstonzekerheid. 
Werkontevredenheid als effekt van werkbelasting en gebrek aan 
hulpbereidheid van de direkte meerdere wordt bevestigd in dit 
onderzoek bij de personeelfunktionaris. Participatiegebrek noch 
verantwoordelijkheid, noch toekomstonzekerheid hebben effekten op 
werkontevredenheid. Kwalitatieve onderbelasting is de interveniërende 
variabele tussen verantwoordelijkheid, participatiegebrek en 
werkontevredenheid. De personeelfunktionaris is ontevreden met 
betrekking tot zijn werk omdat hij te weinig werk heeft of omdat hij 
kwalitatief onderbelast is. De personeelfunktionaris wenst inhoud en 
niveau aan zijn funktie te geven. Hij voelt zich geroepen werk en 
werknemer op elkaar af te stemmen. Verantwoordelijkheid en 
participatiegebrek veroorzaken slechts stress voorzover zij leiden tot 
kwalitatieve onderbelasting. Verantwoordelijkheid en inspraak zijn 
voorwaarden voor een juiste kwalitatieve belasting, maar ze zijn op 
zich geen reden tot werkontevredenheid. 
De tweede lijn begint bij rolkonflikt. Rolkonflikt heeft een 
effekt op geprikkeldheid. De drie algemene affektieve strains 
geprikkeldheid, angstige gespannenheid en eenzaamheid hangen onderling 
samen. Daarnaast zijn angstige gespannenheid en eenzaamheid 
afhankelijk van werkontevredenheid. Angstige gespannenheid en 
eenzaamheid hebben effekten op de somatische klachten. 
Rolkonflikt leidt bij de personeelfunktionaris via bezorgdheid met 
betrekking tot het eigen funktioneren naar geprikkeldheid; bezorgdheid 
is door Caplan niet gemeten. 
Werkontevredenheid heeft bij de personeelfunktionaris geen 
affektieve noch somatische strains als gevolgen, maar heeft wel een 
direkt effekt op ziekteverzuim. Voor de personeelfunktionaris spelen 
de affektieve en de somatische strains geen interveniërende rol ten 
aanzien van de gedragsstrain verzuim. 
De algemene gezondheidsklachten hangen bij de personeelfunktionaris 
slechts af van angstige gespannenheid. Met betrekking tot de algemene 
affektieve strains is er reeds voorgesteld deze variabelen niet in het 
model te behouden (3.4.3.7.). Zij zijn slechts in beperkte mate 
relevant voor de somatische, gedragsmatige en fysiologische strains. 
Een specifiek organisatiestressmodel voor de personeelfunktionaris 
is ontwikkeld aan de hand van een analyse van een stelsel lineaire 
vergelijkingen. Padanalyse vereist een eksplicitering van de 
struktuur van de endogene variabelen. Padanalyse heeft vooral een 
heuristisch nut (Cook & Campbell, 1976, 268). Door deze 
analyseprocedure is het aantal verbanden in het padmodel gereduceerd 
en verduidelijkt. 
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3.5. Longitudinale bevindingen 
3.5.1. inleiding 
Verbanden tussen stress en spanningen of klachten zijn - door 
middel van kross-sektionele analyses - vastgesteld. Aan de hand van 
een regressie-analyse op de data (uit vooral de eerste meting; april 
1979) zijn een aantal stressoren vastgesteld die duidelijk verbonden 
zijn met de affektieve, fysiologische en gedragsmatige strains. 
In dit onderzoek wordt er uitgegaan van de veronderstelling dat 
stress slechts na een bepaalde tijd (zie ook Levi, 1975, 710) effekten 
heeft in de vorm van spanningen of klachten. Personeelfunktionarissen 
die rolonduidelijkheid, verantwoordelijkheid, werkbelasting, 
kwalitatieve onderbelasting, rolkonflikt of toekomstonzekerheid 
percipiëren, worden vergeleken met personeelfunktionarissen, die dit 
niet zo percipiëren. De vergelijking betreft de gemiddelde spanningen 
en klachten op de verschillende meetmomenten. Aldus wordt er 
aangetoond dat een verandering van de gemiddelde spanningen en 
klachten optreedt ten gevolge van stress (vraag VII.). Wanneer 
spanningen en klachten veranderen ten gevolge van stress kan er een 
relatie bestaan tussen een eerdere meting van stress en een nameting 
van klachten of spanningen. 
Aan de hand van een 'cross-lagged' panel analyse (afgekort als XL 
panel analyse; zie 2.7.2.) zal voor de werkgerelateerde affektieve 
strains, de somatische strains, de fysiologische en gedragsmatige 
strains vastgesteld worden welke variabelen als oorzaken gelden (tabel 
3.64.). Hierbij wordt de analyse beperkt tot die relaties die kross-
sektioneel geldig zijn (figuur 3.3.). Voor wat betreft de 
fysiologische strains gemiddelde bloeddruk en polsslag worden ook hun 
relaties met hartklachten en A/B-type gedrag onderzocht (deze relaties 
waren wel vooropgesteld, maar ze zijn op kross-sektionele data niet 
bevestigd kunnen worden). 
De vragen VI. en VII. refereren naar de oorzaak-gevolg verbanden 
van stress. In drie fasen wordt hierop gepoogd een antwoord te 
formuleren. Deze drie fasen zijn: 
1. Een padmodel wordt op basis van theoretische inzichten 
vooropgesteld; 
2. Dit padmodel wordt vergeleken met empirische data, verzameld op 1 
moment ; 
3. In beide vorige fasen is theoretisch en empirisch een verzameling 
verbanden geselekteerd; deze verbanden worden vergeleken met 
longitudinaal verzamelde data, meer bepaald door middel van een 
'cross-lagged' panel analyse. 
Theoretische en technische overwegingen zullen de validiteit van de 
uiteindelijke konklusies - bedoeld worden de kausale verbanden -
beïnvloeden. In een theoretische uiteenzetting (zie 1.) is duidelijk 
geworden dat stress ontstaat wanneer de grenzen van de 
evenwichtstoestand - van de mens beschouwd als een systeem 
overschreden worden ten gevolge van onder- of overbelasting of van 
beperkingen in informatie(-verwerking). Stress begint als een 
oriëntatiereaktie, die gepaard gaat met een emotionele 
spanningsverhoging. Deze spanningsverhoging hangt o. a. af van de 
onzekerheid of mate van dreiging van de situatie, waarbinnen een 
reaktie plaatsvindt. Reakties van gedragsmatige of fysiologische aard 
kunnen na enige tijd hiervan de gevolgen zijn. Variabelen zoals 
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onduidelijkheid, belasting, onzekerheid, bezorgdheid en 
gezondheidsklachten zijn in dit verband essentieel. Deze variabelen 
zouden moeten voorkomen in het padmodel, opdat het model theoretisch 
zinvol zij. 
In het licht van het technische kriterium zijn variabelen zoals 
participatiegebrek, werkontevredenheid en de polsslag onbetrouwbaar 
gemeten. Konklusies, waarin deze variabelen voorkomen, zouden weinig 
gegrond zijn. 
Naast de formulering van oorzakelijkheidsrelaties worden aan de 
hand van vijf variabelen risikopersonen gedefinieerd. Een 
verschillend uitgangspunt in tegenstelling tot beide vorige analyses 
(veranderingen en kausale relaties) wordt in deze analyse gehanteerd: 
reeds op de eerste meting wordt er gedifferentieerd naar 
risikopersonen op basis van drie strains en twee 
persoonseigenschappen. In de vorige analyses is daarentegen uitgegaan 
van stress. 
Er zal nagegaan worden in hoeverre deze risikopersonen verschillen 
met betrekking tot spanningen en klachten in vergelijking met de 
overige personeelfunktionarissen en welke konkrete gebeurtenissen of 
veranderingen plaatsvinden gedurende de periode waarop het onderzoek 
slaat. 
3.5.2. Stress en de verandering van de strains 
Ten gevolge van stress kunnen strains veranderen. Er is 
verondersteld dat onder gelijkblijvende omstandigheden stress leidt 
tot een gemiddelde verhoging van de strains. Onder gelijkblijvende 
omstandigheden wordt verstaan dat de spanningen aanhouden en dat geen 
of inefficiënte coping strategieën gehanteerd worden. In hoeverre 
deze beperkingen realistisch zijn, moet nog blijken. 
De verandering van de strains bestaat uit twee komponenten: 
verschillen ten gevolge van stress en de verandering in de tijd. 
Onder invloed van stress moeten de gemiddelde skores op de strains 
hoger zijn dan wanneer er geen stress gepercipieerd wordt. Wanneer de 
personeelfunktionaris langere tijd onder stress staat, zullen de 
gemiddelde skores op de strains konstant blijven of stijgen. 
De kontinue variabelen rolonduidelijkheid, verantwoordelijkheid, 
werkbelasting, kwalitatieve onderbelasting, rolkonflikt en 
toekomstonzekerheid zijn gedichotoraiseerd in stress versus geen 
stress. De cesuur is 3.5. Stress en het meetmoment zijn als faktoren 
ingevoerd in een univariate variantieanalyse van werkontevredenheid, 
verlies aan zelfwaardering, bezorgdheid met betrekking tot eigen 
funktioneren, gezondheids- en hartklachten, polsslag, cholesterol en 
gemiddelde bloeddruk (tabellen 3.48. - 3.55.). 
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Tabel 3.48.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interaktles) van de faktoren meetmo­
ment en stress op werkontevredenheid (n=231). 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-








































































































































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij­
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.9. - 3.11. 
(Volle lijn duidt t. g. v. stress aan) 
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Tabel 3.49.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interakties) van de faktoren raeetmo-
raent en stress op verlies aan zelfwaardering 
(n=231);. 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-
faktoren lijkhd. lijkhd. belasting heid 
kwadratensommen: 
hoofdeffekten S.3 11.6 5.6 5.2 .8 .7 
meetmoment * .8 .7 .8 .7 .7 .7 
stress 4.5 10.9 4.9 4.5 .1 <.01 
interaktie .4 .2 .1 .4 .5 .3 
tussenkwadr. 5.7 11.8 5.7 5.6 1.3 1.0 
binnenkwadr. 198. 192. 198. 198. 192. 201. 
F-waarde ** 4.0 8.6 4.1 3.9 1.0 .7 
p-waarde (van F) <.01 <.01 <.01 <.01 .4 .62 
multiple korr. .16 .24 .17 .16 .07 .01 
kwadratensommen: 
hoofdeffekten 2.5 6.1 4.3 2.3 .7 .5 
meetmoment * .6 .5 .5 .5 .4 .5 
stress 2. 5.6 3.8 1.8 .3 <.01 
interaktie .2 <.01 <.01 <.01 .4 .2 
tussenkwadr. 2.7 6.1 4.3 2.3 1.1 .7 
binnenkwadr. 125. 122. 123. 125. 119. 126. 
F-waarde ** 3.1 7.3 5.1 2.7 1.3 1.8 
p-waarde (van F) .03 <.01 <.01 .05 .3 .5 
multiple korr. .14 .22 .18 .13 .08 .07 
(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij-
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.16. - 3.20. 
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Tabel 3.50.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interaktles) van de faktoren meetmo-
ment en stress op bezorgdheid met betrekking tot 
eigen funktioneren (n=231);. 
faktoren 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-



































































































































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij-
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.12. - 3.15. 
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Tabel 3.51.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interaktles) van de faktoren meetmo-
ment en stress op gezondheidsklachten (n=231). 
faktoren 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekorast-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-



































































































































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij-
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.21. - 3.23. 
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Tabel 3.52.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interakties) van de faktoren meetmo-
ment en stress op hartklachten (n=231). 
faktoren 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-




































































































































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij-
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.24. en 3.25. 
— 298 --
Tabel 3.53.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interaktles) van de faktoren meetmo­
ment en stress op polsslag (n=197). 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwallt. rolkon- toekomst-









F-waarde ** 1. 









F-waarde ** 1. 







































































































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij­
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.26. en 3.29. 
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Tabel 3.54.: varianticanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interaktles) van de faktoren meetmo­
ment en stress op cholesterol (n=197). 
faktoren 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-
lijkhd. lijkhd. belasting heid 
kwadratensommen: 
hoofdeffekten 4.A 5.5 9.5 
meetmoment * 2.7 2.7 2.7 
stress 1.7 2.8 6.7 
interaktie .1 5.0 1.3 
tussenkwadr. 4.5 10.5 10.8 
binnenkwadr. 788. 770. 782. 
F-waarde ** .7 1.6 1.6 .7 
p-waarde (van F) .6 .2 .2 .7 

































b innenkwadr. 518. 
F-waarde ** .6 
ρ-waarde (van F) .6 














































(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij­
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.27. en 3.30. 
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Tabel 3.55.: variantieanalyse: de invloed (van de hoofd-
effekten en interakties) van de faktoren meetmo-
ment en stress op gemiddelde bloeddruk (n=197). 
faktoren 
s t r e s s o r e n 
rolon- verant- werkbe- kwalit. rolkon- toekomst-
duide- woorde- lasting onder- flikt onzeker-
lijkhd. lijkhd. belasting heid 
kwadratensommen: 
hoofdeffekten 1080. 
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(*) De faktor meetmoment heeft eerst 2 vrijheidsgraden en dan 
heeft de analyse betrekking op 3 metingen, daarna 1 vrij-
heidsgraad en dan heeft de analyse betrekking op 2 metingen. 
(**) De F-waarde heeft betrekking op de globale verklaarde 
variantie. 
Opmerking: voor de gemiddelden: zie figuren 3.28. en 3.31. 
-- 301 --
Figuren 3,9. - 3.U. Verandering ν/ werkontevredenheid en bezorgdheid (over drie metingen) t. g. ν. stress. 
о 
werkontevredenheid t. g. 
verantwoordelijkheid 
werkontevredenheid t, g. 
werkbelasting 
werkontevredenheid t. g. 
kwal. onderbelasting 
1 2 3 moment 
bezorgdheid t. g. v. rolonduidelijkheid 
1 2 
bezorgdheid t. g. ν 
3 moment 
kwal. onderbelasting 
1 2 3 moment 
bezorgdheid t. g. v. rolkonflikt 
3 moment 3 moment 
Figuren 3.15· - 3.20. Verandering van verlies aan zelfwaardering en bezorgdheid (drie metingen) t. g. v. stress. 
bezorgdheid t. g. v. toekomstonzekerheid verlies a. zelfw. t. g. v. rolonduid. verlies a. zelfw. t. g. v. verantw. 
1 2 3 moment 1 2 3 moment 1 2 3 moment 
verlies a. zelfw. t. g. v. werkbelasting verlies a. zelfw. t. g. v. kwal. onderbel. verlies a. zelfw. t. g. v. toekomstonz. 
1 2 3 moment 3 moment 
Figuren 3.21. - 3.25. Verandering ν/ gezondheidsklachten en hartklachten (over drie metingen) t. g. v. stress. 
gezoäheidsklachten t. g. ν. rolonduid. gezondheidsklachten t. g. v. werkbelasting gezondheidsklachten t. g. v.toekomstonz. 
hartklachten t. 
2 3 moment 
g. v. werkbelasting 
1 2 3 moment 
hartklachten t. g. v. rolkonflikt 
3 moment 
3 moment 
Figuren 3.26. - 3.31. Verandering van de polsslag, gemidd. bloeddruk en cholesterol (over drie metingen) t. g. v. stress. 
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Twee variantieanalyses zijn uitgevoerd: de eerste variantieanalyse 
omvat alle drie meetmomenten, de tweede variantieanalyse omvat slechts 
de laatste twee meetmomenten. Het is mogelijk dat stress op het 
eerste meetmoment geen onmiddellijke effekten op de strains heeft of 
dat er voorafgaande aan de eerste meting geen stress aanwezig was, 
zodat op het eerste meetmoment de gemiddelde strains gelijk zijn voor 
de personeelfunktionaris onder en zonder stress. Wanneer de analyse 
beperkt blijft tot de laatste twee meetmomenten, stelt dit probleem 
zich niet: op een eerdere meting zijn er personeelfunktionarissen met 
en zonder stress. 
De beslissing of minstens een van beide faktoren - stress en 
meetmoment - een substantieel effekt op de strains hebben, is 
gebaseerd op de F-verhouding van de tussenkwadraten- en de 
binnenkwadratensom. De verschillen van de gemiddelden in verhouding 
tot de variantie worden als substantieel beschouwd wanneer het 
signifikantieniveau van de F-waarde kleiner is dan .10. Bij alle 
variabelen waarbij er voldaan is aan dit kriteriura, blijkt de faktor 
meetmoment nooit een substantiële bijdrage aan de variantie van de 
strains te leveren. Nergens is er sprake van een gemiddelde stijging 
of daling van de strains in de tijd (ten gevolge van stress). De 
komponent van de verandering in de tijd met betrekking tot de 
verandering van de strains bestaat derhalve niet. De verandering in 
de tijd is een verandering die bijna uitsluitend aan het toeval te 
wijten is. 
Wanneer de gemiddelden van de strains van elkaar verschillen kan de 
interpretatie hoofdzakelijk beperkt blijven tot het effekt van stress. 
Een juiste statistische toetsing van de verschillen van gemiddelden 
en varianties vereist de onafhankelijkheid van de waarnemingen op de 
verschillende meetmomenten. Elke waarneming is evenwel deels funktie 
van de eraan voorafgaande waarneming. De eis van de onafhankelijkheid 
kan hierdoor geschonden worden. Het konkrete gevolg ervan is de 
overdreven statistische signifikantie van de F-waarden (Simonton, 
1977, 496). Wanneer het aantal waarnemingen ruim groter is dan het 
aantal meetmomenten, is de afwijking van de statistische signifikantie 
van de F-waarden minimaal (Simonton, 1977, 497). Een berekening van 
de autoregressie en een transformatie van de skores wordt geadviseerd 
in het geval van sterke afwijkingen (Simonton, 1977, 497). Deze 
procedure is hier niet toegepast. De berekening van de autoregressie 
op drie meetmomenten zou ook al een weinig stabiele schatting geven. 
De personeelfunktionaris die rolonduidelijkheid percipieert, 
rapporteert ook gedurende een langere tijd een verlies aan 
zelfwaardering, hij is bezorgder met betrekking tot het eigen 
funktioneren, hij klaagt meer over zijn gezondheid en hij heeft een 
hogere polsslag en een hogere gemiddelde bloeddruk. 
De personeelfunktionaris die een gebrek een verantwoordelijkheid 
percipieert, rapporteert ook gedurende een langere tijd 
werkontevredenheid en verlies aan zelfwaardering; daarentegen heeft de 
personeelfunktionaris die wel verantwoordelijkheid percipieert later 
gedurende een langere tijd een hoger cholesterol. 
De personeelfunktionaris die werkbelasting percipieert, rapporteert 
ook gedurende een langere tijd meer werkontevredenheid, klaagt meer 
over zijn gezondheid en zijn hart en hij heeft een hogere gemiddelde 
bloeddruk. 
De personeelfunktionaris die geen werkbelasting percipieert, 
rapporteert ook gedurende een langere tijd meer verlies aan 
zelfwaardering en hij heeft een hoger cholesterol. 
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De personeelfunktionaris die kwalitatieve onderbelasting 
percipieert, rapporteert ook gedurende een langere tijd meer 
werkontevredenheid, meer verlies aan zelfwaardering en hij is 
bezorgder met betrekking tot het eigen funktioneren. 
De personeelfunktionaris die rolkonflikt percipieert, is ook 
gedurende een langere tijd bezorgder met betrekking tot het eigen 
funktioneren en klaagt meer over zijn hart. 
De personeelfunktionaris die toekomstonzekerheid percipieert, 
rapporteert later ook gedurende een langere tijd meer verlies aan 
zelfwaardering, hij is bezorgder met betrekking tot het eigen 
funktioneren, hij klaagt meer over zijn gezondheid en hij heeft later 
een hogere polsslag. 
Hierdoor is aangetoond dat de personeelfunktionaris onder stress 
gemiddeld verschilt op een aantal klachten en fysiologische parameters 
van de personeelfunktionaris zonder stress. 
Bij een vergelijking van de verbanden die aangetoond zijn door deze 
analyses, met de verbanden zoals die blijken uit de kross-sektionele 
regressieanalyse (cq. kovariantieanalyse) moet rekening gehouden 
worden met twee verschillen. Wanneer de gemiddelden ten gevolge van 
een indeling in twee groepen blijvend verschillen, betekent dit niet 
noodzakelijkerwijze dat een (kross-sektionele) korrelatie tussen beide 
variabelen bestaat. Naast een procedureverschil, is er ook een 
verschil met betrekking tot de uitwerking van verbanden tussen 
variabelen. 
Wanneer blijkt dat gemiddelden ten gevolge van een indeling in twee 
groepen blijvend verschillen, kan hieruit een verband tussen twee 
variabelen afgeleid worden. Een dergelijk verband kan schijnbaar 
zijn, in de zin dat een derde variabele intervenieert. Door deze 
derde variabele wordt het eerder gevonden verband geïnterpreteerd. 
Een voorbeeld illustreert dit. De gemiddelden van een verlies aan 
zelfwaardering verschillen wanneer alle personeelfunktionarissen 
ingedeeld worden in twee groepen aan de hand van de eerste meting van 
kwalitatieve onderbelasting. In het padmodel is de stressor 
toekomstonzekerheid (hiërarchisch) geordend tussen kwalitatieve 
onderbelasting en verlies aan zelfwaardering. Het verband tussen 
kwalitatieve onderbelasting en verlies aan zelfwaardering kan 
schijnbaar zijn, wanneer toekomstonzekerheid in hun relatie betrokken 
wordt. Dit blijkt empirisch in het padmodel van de eerste meting zo 
te zijn (figuur 3.3. en tabel 3.36.). 
Uit een overzicht van alle relaties naar aanleiding van de 
gemiddelden die verschillen ten gevolge van een indeling in twee 
groepen, kan vastgesteld worden dat: 
in tien gevallen waarin de gemiddelden van de affektieve strains 
verschillen, (direkte) verbanden in het padmodel aangetoond zijn, 
in vier gevallen waarin de gemiddelden van de affektieve strains 
verschillen, indirekte verbanden in het padmodel aangetoond zijn, 
in slechts een geval - namelijk verantwoordelijkheid en verlies aan 
zelfwaardering - waarin de gemiddelden van de affektieve strains 
verschillen, geen verband in het padmodel aangetoond is, 
in de gevallen waarin de gemiddelden van de fysiologische strains 
verschillen een ander beeld zich aftekent: slechts twee verbanden 
zijn in het padmodel aangetoond, in vier gevallen is geen verband 
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1л het padmodel aangetoond. 
De gemiddelde verandering van klachten en fysiologische parameters 
kan verschillende vormen aannemen: bijna geen verandering, de nameting 
is steeds hoger dan de voormeting (toename van strains), de nameting 
is steeds lager dan de voormeting (afname van strains) en de tweede 
meting is hoger (of lager) dan de eerste en de derde meting. 
Bijna geen verandering komt voor bij de gezondheids- en bij de 
hartklachten; ten gevolge van rolkonflikt verminderen de hartklachten 
zelfs. Met betrekking tot zijn gezondheid of zijn hart blijkt de 
personeelfunktionaris weinig klachten te hebben, veel verschillen met 
betrekking tot deze klachten tussen de personeelfunktionarissen 
bestaan er evenmin. 
Bij de affektieve strains met betrekking tot werken treedt ten 
gevolge van een aantal stressoren afname op tussen de eerste en de 
tweede meting, gevolgd door een toename tussen de tweede en derde 
meting. 
De gemiddelde bloeddruk daalt ten gevolge van werkbelasting. 
Wanneer de diskrepantie tussen de gepercipierde en de gewenste 
werkbelasting als stressor ingevoerd wordt in plaats van de 
gepercipieerde werkbelasting alleen, blijken de gemiddelden niet meer 
tè verschillen. Dit laatste gegeven sluit een mogelijke verklaring 
als zou de gepercipieerde werkbelasting weliswaar afnemen, maar de 
gewenste werkbelasting in verhouding nog sterker afnemen zodat dit 
toch nadelige fysiologische gevolgen kan hebben, uit. 
Het cholesterol neemt af tussen de eerste en de tweede meting en 
neemt daarna toe tussen de tweede en de derde meting ten gevolge van 
werkbelasting, maar het blijft steeds onder het gemiddelde cholesterol 
van de personeelfunktionaris zonder werkbelasting. 
De gemiddelde bloeddruk en de polsslag nemen toe ten gevolge van 
rolonduidelijkheid. De polsslag neemt eveneens toe ten gevolge van 
toekomstonzekerheid. 
De polsslag is de minst stabiele fysiologische strain: in de totale 
onderzoeksgroep zijn de autokorrelaties voor de eerste en de tweede 
meting .56 en voor de tweede en de derde meting .46. De verandering 
van de polsslag bij de personeelfunktionaris die rolonduidelijkheid 
(tabel 3.57.) of toekomstonzekerheid (tabel 3.63.) percipieert is nog 
minder stabiel; er is een uitzondering: de verandering van de polsslag 
tussen de eerste en de tweede meting ten gevolge van 
rolonduidelijkheid. De verandering van de gemiddelde bloeddruk ten 
gevolge van rolonduidelijkheid (tabel 3.57.) is weinig stabiel voor de 
verandering tussen de eerste en de tweede meting. Voor de verandering 
tussen de tweede en de derde meting is de verandering wel stabiel: de 
regressiefunktie vertoont een duidelijke lineaire toename van de 
gemiddelde bloeddruk van de derde meting (3 + .99 bloeddruk meting 2). 
Rolonduidelijkheid brengt later een ongunstige verandering in de 
gemiddelde bloeddruk teweeg. 
De verandering van het gemiddelde cholesterol ten gevolge van 
verantwoordelijkheid (tabel 3.58.) is redelijk stabiel. In 
vergelijking met de beide regressiefunkties (tussen de eerste en de 
tweede meting en tussen de tweede en de derde meting) zijn de 
autokorrelaties duidelijk gestegen. Het onderscheid tussen 
verantwoordelijkheid en geen verantwoordelijkheid is relevant voor het 
later onderscheid tussen een hoog en een laag cholesterol. Het 
cholesterol van de personeelfunktionaris met een verhoogd cholesterol 
(tussen 6 tot 7 mmol) lijkt wel af te nemen. 
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De toename van het cholesterol ten gevolge van verantwoordelijkheid 
kan geïnterpreteerd worden als een leeftijdseffekt. Leeftijd hangt 
zowel samen met cholesterol (korrelatie .26) als met 
verantwoordelijkheid (korrelatie .14). 
Wanneer er gekontroleerd wordt voor leeftijd, kan vastgesteld 
worden dat verantwoordelijkheid een toename van cholesterol ten 
gevolge blijft houden. Leeftijd wordt in de variantieanalyse 
ingevoerd als kovariaat, het meetmoment en verantwoordelijkheid zijn 
opgevat als faktoren, cholesterol is de afhankelijke variabele (tabel 
3.56.). 
Tabel 3.56.: variantieanalyse: kwadratensommen van de kova-
riaat, hoofdeffekten en interakties van de ko-
variaat leeftijd en de faktoren meetmoment en 
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De F-waarde van de verhouding van de hoofdeffekten en de 
binnenkwadratensom is .7 (3 meetmomenten) en 1.8 (2 meetmomenten); de 
F-waarde van de verhouding van de tussenkwadratensom en de 
binnenkwadratensom is 7.7 (3 meetmomenten) en 7. (2 meetmomenten). 
Hieruit blijkt dat het effekt van verantwoordelijkheid op 
cholesterol bevestigd wordt, ook bij kontrole voor leeftijd. Bij twee 
meetmomenten is de bijdrage van de hoofdeffekten en vooral van de 
faktor verantwoordelijkheid aan de verklaarde variantie van 
cholesterol nog substantieel. Bij drie meetmomenten is weliswaar de 
bijdrage van de hoofdeffekten aan de verklaarde variantie gering, de 
interaktie van verantwoordeljkheid met het meetmoment draagt 
substantieel bij aan de verklaarde variantie. Het cholesterol is het 
hoogst na een bepaalde periode en bij een verantwoordelijke positie. 
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Tabel 3.57.: lineair verband tussen twee opeenvolgende 
metingen. 
variabelen 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-
vergelij- hertest- vergelij- hertest-
king korrelatie korrelatie 












part. gebrek (E) 
part. gebrek (P) 
part. gebrek (P-E) 
rolkonflikt 
toekomstonzekerhd. 
spanningen ts. afd. 





























































































































































































































































(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
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Tabel 3.58.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen met rolonduidelijkheid (n=16). 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-
vergelij- hertest- vergelij- hertest-
king korrelatie korrelatie 
a* b* a* b* 
variabelen 
werkontevredenheid 1 


















































(") a is het snijpunt en b is de helling. 
Tabel 3.59.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen met verantwoordelijkheid (n=56). 





















































































(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
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Tabel 3.60.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen roet werkbelasting (n=170). 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-
vergelij- hortest- vergelij- hertest-
variabelen king 
a* b* 
werkontevredenheid 1.06 +.34 
verlies a. zelfw. 1.03 +.55 
bezorgdheid .55 +.75 
gezondheidsklachten .32 +.78 
hartklachten .46 +.61 
gemidd. bloeddruk 41.00 +.57 
polsslag 33.70 +.54 
cholesterol .87 +.81 













































(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
Tabel 3.61.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen met kwalitatieve onderbelasting 
(ii=37). 
variabelen 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-
vergelij- hertest- vergelij- hertest-
king korrelatie korrelatie 
a* b* a* b* 
werkontevredenheid 1.08 +.42 
verlies a. zelfw. 1.00 +.57 
bezorgdheid .38 +.79 
gezondheidsklachten .36 +.70 
hartklachten .80 +.29 
gemidd. bloeddruk 25.30 +.72 
polsslag 40.30 +.43 
cholesterol 2.10 +.66 
































(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
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Tabel 3.62.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen met rolkonflikt (n=10). 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-
vergelij- hertest- vergelij- hertest-
variabelen king korrelatie korrelatie 
a* b* a* b* 
werkontevredenheid 1.86 -.01 
verlies a. zelfw. .78 +.79 
bezorgdheid - .40+1.07 
gezondheidsklachten .39 +.69 
hartklachten - .02+1.04 
gemidd. bloeddruk - .13 +.99 
polsslag 24.40 +.73 
cholesterol -2.70+1.47 




























(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
Tabel 3.63.: lineair verband van de strains tussen twee 
opeenvolgende metingen bij de personeel-
funktionarissen met toekomstonzekerheid (n=20). 
eerste en tweede tweede en derde 
meting meting 
regressie- test- regressie- test-





























































(*) a is het snijpunt en b is de helling. 
Drie stressoren, te weten rolonduidelijkheid, verantwoordelijkheid 
en toekomstonzekerheid hebben een toename van strains als gevolg. De 
strains die toenemen zijn de fysiologische strains: de polsslag, het 
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cholesterol en de gemiddelde bloeddruk. De verandering van de polsslag 
bij de personeelfunktionarissen is weinig stabiel. De verandering van 
'geen stress' naar 'wel stress' - of vice-versa - met als uitgangspunt 
de eerste meting is gegeven in tabel 3.64. 
Tabel 3.64.: Aantal personeelfunktionarissen zonder (symbool 0) en 









































































































(*) 0-koëfficiënt voor de 2 χ 2 tabel met als cellen (00), (01), 
(10) en (11). 
De perceptie van rolonduidelijkheid en rolkonflikt is het minst 
stabiel voor de drie metingen, de perceptie van verantwoordelijkheid 
en werkbelasting is het meest stabiel. Er doen zich meer wijzigingen 
op de derde dan op de tweede meting voor. 
Gezien (a) bij de affektieve en de fysiologische strains de 
gemiddelden verschillen op de drie metingen ten gevolge van stress 
(vergeleken met geen stress), (b) de verschillen bijna uitsluitend te 
wijten zijn aan stress en niet aan het meetmoment, (c) alleen de 
fysiologische strains blijven toenemen en (d) verantwoordelijkheid de 
enige stabiele stressor is, moet hieruit afgeleid worden dat slechts 
verantwoordelijkheid latere schadelijke konsekwenties heeft voor de 
personeelfunktionaris: haar/zijn cholesterol neemt toe. 
Er zijn verschillen vastgesteld voor personeelfunktionarissen met 
en zonder stress: stress op een bepaald moment gaat (later) gepaard 
met meer klachten. 
Betekent dit eveneens dat stressoren en strains samenhangen, 
wanneer er een tijdsverloop ligt tussen stressor en strain? Betekent 
dit tenslotte dat stressoren oorzaken zijn van strains? De XL panel 
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korrelaties zullen bestudeerd worden om hierop een antwoord te 
formuleren. 
3.5.3. XL panel analyse van de strains 
3.5.3.1. Werkontevredenheid 
Kwalitatieve onderbelasting heeft een duidelijke relatie met 
werkontevredenheid op een later tijdstip, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor de eerdere meting van werkontevredenheid. 
Deze relatie bestaat voor elke kombinatie van metingen. De partiële 
korrelatie voor de eerste en de tweede meting is .21, voor de tweede 
en de derde meting .20 en voor de eerste en de derde meting .16. De 
vergelijking van de XL panel korrelaties voor de eerste en de tweede 
meting (.27 en .14) toont aan dat kwalitatieve onderbelasting een 
oorzaak is van werkontevredenheid. Dit verschil kan evenwel aan het 
toeval te wijten zijn. Een verschil van .15 komt overeen met een z-
waarde van 1.28 en 80% van het gebied onder de normaalverdeling. De 
XL panel korrelaties voor de tweede en de derde meting en voor de 
eerste en de derde meting verschillen niet sterk genoeg opdat ook voor 
deze metingen een oorzaak - gevolg relatie van kwalitatieve 
onderbelasting en werkontevredenheid kan vastgesteld worden. 
Participatiegebrek op de eerste meting heeft een duidelijke relatie 
met werkontevredenheid op de derde meting, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor de eerste meting van werkontevredenheid 
(partiële korrelatie .19). De XL panel korrelaties verschillen in 
vergelijking met de synchrone korrelaties onvoldoende van elkaar opdat 
een oorzaak - gevolg relatie kan vastgesteld worden. 
Hulpbereidheid van de direkte meerdere op de tweede meting heeft 
een duidelijke relatie met werkontevredenheid op de derde meting, 
zelfs wanneer er gekontroleerd wordt voor werkontevredenheid van de 
tweede meting (partiële korrelatie -.20). De relatie tussen 
hulpbereidheid van de direkte meerdere en werkontevredenheid is minder 
wanneer er gekontroleerd wordt voor de tweede meting van 
werkontevredenheid en voor funktieniveau (partiële korrelatie -.17). 
De XL panel korrelaties verschillen in vergelijking met de synchrone 
korrelaties onvoldoende van elkaar dat een oorzaak - gevolg relatie 
kan vastgesteld worden. 
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Tabel 3.65.: Synchrone, test-herteat en 'cross-lagged' panel korrelaties tussen twee variabelen (ζ en y ) , waartussen een 
oorzaak-gevolgrelatie kan bestaan. 




^ \ ^ 
^ \ ^ 
variabelen ^ 4 ^ ^ 




hulpbereidheid dir. m. 
leeftijd 




werkbe trokkenhe id 
Bezorgdheid m.b.t. f. (y) 





verlies aan zelfwaard. 
A/B-type gedrag 
hulpbereidheid 
Gezondheidsklachten (y) met 
werkbelasting (x) 

























































































































































































































































































































Vervolg tabel 3.65. 
\ ^ 
^ * - ^ korrelaties 
^\^^ 
^^\^ 
variabelen ^ ^ ^ ^ 








































































































































































































































































































































Tabel 3.66.: Partiële korrelaties voor die variabelen, waartussen 
oorzaak -> gevolg verbanden kunnen gelden (eerste 
en tweede meting) en waarbij achtereenvolgens 
gekontroleerd wordt voor de voormeting van het 
gevolg, voor A/B-type gedrag, leeftijd, 
hiërarchische positie en organisatiegrootte. 
oorzaak -> gevolg 
variabelen 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-
meting type tijd tie nisa-
gevolg gedrag tie-
grootte 




hulpb. dir. meerdere 























bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren ali 
rolonduidelijkheid (E-skore) 




verlies aan zelwaardering 
A/B-type gedrag 
hulpb. van de kollega's 






hartklachten als gevolg van 
werkbelasting 
bezorgdheid 
hulpb. van de partner 
leeftijd 
algemene gezondheidsklachten 




































































































































































Vervolg tabel 3.66. 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-
raeting type tijd tie nisa-
oorzaak -> gevolg gevolg gedrag tie-
variabelen grootte 



















































oorzaak -> gevolg 
variabelen 
Partiële korrelaties voor die variabelen, waartussen 
oorzaak -> gevolg verbanden kunnen gelden (eerste 
en derde roeting) en waarbij achtereenvolgens 
gekontroleerd wordt voor de voormeting van het 
gevolg, voor A/B-type gedrag, leeftijd, 
hiërarchische positie en organisatiegrootte. 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-











werkontevredenheid als gevolg van 
werkbelasting -.05 -.03 • 
participatiegebrek .18 .19 
kwalitatieve onderbelasting .16 .16 
hulpb. dir. meerdere -.06 -.07 
verlies aan zelfwaardering als gevolg van 
rolonduidelijkheid -.16 -.13 
werkbelasting -.13 -.08 
toekomstonzekerheid -.09 -.07 
werkbetrokkenheid -.03 .06 
bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren als 
rolonduidelijkheid (E-skore) .06 .05 
rolonduidelijkheid (P-E fit) -.03 -.05 
werkbelasting .18 .15 
rolkonflikt .17 .15 
toekomstonzekerheid .08 .08 
verlies aan zelwaardering .04 .06 
A/B-type gedrag .09 
hulpb. van de kollega's -.22 -.22 
gezondheidsklachten als gevolg van 
werkbelasting .07 .04 
toekomstonzekerheid .01 .00 
bezorgdheid .06 .05 
roken -.08 -.08 



















































Vervolg tabel 3.67. 
oorzaak -> gevolg 
variabelen 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-
raeting type tijd tie nisa-
gevolg gedrag tie-
grootte 
hartklachten als gevolg van 
werkbelasting 
bezorgdheid 
hulpb. van de partner 
leeftijd 
algemene gezondheidsklachten 



























































































































Tabel 3.68.: Partiële korrelaties voor die variabelen, waartussen 
oorzaak -> gevolg verbanden kunnen gelden (tweede 
en derde meting) en waarbij achtereenvolgens 
gekontroleerd wordt voor de voormeting van het 
gevolg, voor A/B-type gedrag, leeftijd, 
hiërarchische positie en organisatiegrootte. 
oorzaak -> gevolg 
variabelen 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-
meting type tijd tie nisa-
gevolg gedrag tie-
grootte 




hulpb. dir. meerdere 























bezorgdheid m. b. t. eigen funkt ioneren al; 
rolonduidelijkheid (E-skore) 




verlies aan zelwaardering 
A/B-type gedrag 
hulpb. van de kollega's 






hartklachten als gevolg van 
werkbelasting 
bezorgdheid 
hulpb. van de partner 
leeftijd 
algemene gezondheidsklachten 
ziekteverzuim als gevolg van 
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Vervolg tabel 3.68. 
oorzaak -> gevolg 
variabelen 
kontrole variabelen 
voor- A/B- leef- posi- orga-
meting type tijd tie nisa-
gevolg gedrag tie-
grootte 

















































3.5.3.2. Verlies aan zelfwaardering 
Werkbelasting heeft een duidelijke relatie met verlies aan 
zelfwaardering op een later tijdstip, zelfs wanneer er gekontroleerd 
wordt voor de eerdere meting van verlies aan zelfwaardering. Deze 
relatie bestaat voor elke kombinatie van metingen. De partiële 
korrelatie voor de eerste en de tweede meting is -.14, voor de tweede 
en de derde meting -.12 en voor de eerste en de derde meting -.13. De 
relatie van werkbelasting met verlies aan zelfwaardering wordt zwakker 
wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerdere meting van verlies aan 
zelfwaardering en voor A/B-type gedrag (partiële korrelaties voor de 
verschillende kombinaties van metingen zijn respektievelijk -.08, -.10 
en -.08). A/B-type gedrag interpreteert de relatie tussen 
werkbelasting en verlies aan zelfwaardering. De XL panel korrelaties 
verschillen te weinig van elkaar opdat er een oorzaak - gevolg relatie 
vastgesteld kan worden. 
Werkbetrokkenheid op de tweede meting heeft eveneens een duidelijke 
relatie met verlies aan zelfwaardering op de derde meting, zelfs 
wanneer er gekontroleerd wordt voor de tweede meting van verlies aan 
zelfwaardering (partiële korrelatie -.18). De relatie tussen 
werkbetrokkenheid en verlies aan zelfwaardering is zwakker wanneer er 
gekontroleerd wordt voor de tweede meting van verlies aan 
zelfwaardering en de hiërarchische positie (partiële korrelatie -.15). 
Binnen de specifieke hiërarchische posities is het verband tussen 
werkbetrokkenheid en verlies aan zelfwaardering zwakker. De XL panel 
korrelaties verschillen te weinig van elkaar opdat er een oorzaak -
gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
Rolonduidelijkheid op de eerste meting heeft een duidelijke relatie 
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met verlies aan zelfwaardering op de derde meting, wanneer er 
gekontroleerd wordt voor verlies aan zelfwaardering op de eerste 
meting (partiële korrelatie -.16). Rolonduidelijkheid vermindert het 
verlies aan zelfwaardering. Op korte termijn (voor de eerste en de 
tweede meting en voor de tweede en de derde meting) bestaat er geen 
relatie tussen rolonduidelijkheid en verlies aan zelfwaardering. De 
vergelijking van de XL panel korrelaties voor de tweede en de derde 
meting en voor de eerste en de derde meting toont aan dat verlies aan 
zelfwaardering oorzaak is van rolonduidelijkheid (.23 en .06; .21 en 
-.05). Op langere termijn, tussen de derde en de eerste meting, hangt 
een verandering van verlies aan zelfwaardering samen met een 
verandering van rolonduidelijkheid (korrelatie .20 (tabel 3.69.)). 
Tussen de derde en de tweede meting hangen beide veranderingen niet 
samen. Voor de eerste en de tweede meting verschillen de XL panel 
korrelaties onvoldoende opdat hier ook verlies aan zelfwaardering als 
oorzaak van rolonduidelijkheid vastgesteld kan worden. 
De vergelijking van de XL panel korrelaties van toekomstonzekerheid 
en verlies aan zelfwaardering toont aan dat verlies aan zelfwaardering 
een oorzaak is van toekomstonzekerheid (.21 en .04). Op langere 
termijn, tussen de derde en de eerste meting, hangt een verandering 
van verlies aan zelfwaardering samen met een verandering van 
toekomstonzekerheid (korrelatie .15 (tabel 3.69.)). Op korte termijn 
verschillen de XL panel korrelaties onvoldoende opdat er een oorzaak -
gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
Figuur 3.32.: model van de gevolgen van een verlies aan zelf-
waardering, gebaseerd op drie metingen (de XL panel 
korrelaties met rolonduidelijkheid zijn .14 (m. 1-2), 
.22 (m. 2-3) en .21 (m. 1-3), met toekomstonzekerheid 






































3.5.3.3. Bezorgdheid met betrekking tot eigen funktloneren 
Rolkonflikt heeft een duidelijke relatie met bezorgdheid met 
betrekking tot eigen funktloneren op een later tijdstip, zelfs wanneer 
er gekontroleerd wordt voor bezorgdheid op een eerdere meting. Deze 
relatie bestaat voor elke kombinatie van metingen. De partiële 
korrelatie voor de eerste en de tweede meting is .25, voor de tweede 
en de derde meting .13 en voor de eerste en de derde meting .17. De 
vergelijking van de XL panel korrelaties (.43 en .27) voor de eerste 
en de tweede meting toont aan dat rolkonflikt een oorzaak is van 
bezorgdheid. Tussen de tweede en de eerste meting hangt een 
verandering van bezorgdheid samen met een verandering van rolkonflikt 
(korrelatie .25 (tabel 3.69.)). De XL panel korrelaties voor de 
tweede en de derde meting en voor de eerste en de derde meting van 
metingen verschillen onvoldoende opdat rolkonflikt bevestigd kan 
worden als een oorzaak van bezorgdheid. 
Toekomstonzekerheid op de eerste meting heeft een duidelijke 
relatie met bezorgdheid op de tweede meting, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor de eerste meting van bezorgdheid (partiële 
korrelatie .15). Voor de tweede en de derde meting en voor de eerste 
en de derde meting zijn de partiële korrelaties kleiner dan .10. De 
XL panel korrelaties verschillen evenmin voldoende van elkaar opdat er 
oorzaak - gevolg relaties vastgesteld kunnen worden. 
Werkbelasting op de eerste meting heeft een duidelijke relatie met 
bezorgdheid op de derde meting, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt 
voor bezorgdheid op de eerste meting (partiële korrelatie .18). De 
relatie tussen toekomstonzekerheid en bezorgdheid wordt versterkt 
wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerste meting van bezorgdheid 
en voor organisatiegrootte (partiële korrelatie .21). 'Binnen 
specifieke organisatiegrootten is er een sterker verband tussen 
werkbelasting en bezorgdheid. Op korte termijn zijn de partiële 
korrelaties kleiner dan .10. De synchrone korrelaties zijn te klein 
of verschillen te sterk van elkaar opdat de XL panel korrelatie zinvol 
vergeleken kunnen worden. 
Hulpbereidheid van de kollega's heeft eveneens een duidelijke 
relatie met bezorgdheid met betrekking tot eigen funktloneren op een 
later tijdstip, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt voor bezorgdheid 
op een eerdere meting. Deze relatie bestaat voor de eerste en de 
tweede meting en voor de eerste en de derde meting. De partiële 
korrelatie voor de eerste en de tweede meting is -.25, voor de tweede 
en de derde meting -.08 en voor de eerste en de derde meting -.22. De 
XL panel korrelaties verschillen onvoldoende opdat een oorzaak -
gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
De vergelijking van de XL panel korrelaties van de P-E fit 
rolonduidelijkheid en bezorgdheid voor de eerste en de tweede meting 
toont aan dat bezorgdheid een oorzaak is voor de P-E fit 
rolonduidelijkheid (.37 en .21). De XL panel korrelaties van de 
tweede en de derde meting verschillen onvoldoende van elkaar opdat een 
oorzaak - gevolg relatie vastgesteld kan worden. De XL panel 
korrelaties van de eerste en de derde meting van bezorgdheid en de P-E 
fit rolonduidelijkheid wijzen eveneens in de richting van bezorgdheid 
als oorzaak (.35 en .47.). Het verschil kan evenwel aan het toeval.te 
wijten zijn. Een verschil van .15 komt overeen met een z-waarde van 
1.28 en 80% van het gebied onder de normaalverdeling. Op langere 
termijn, tussen de derde en de eerste meting en op kortere termijn, 
tussen de tweede en de eerste meting, hangt een verandering van 
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bezorgdheid samen met een verandering van de diskrepantie tussen de 
gepercipieerde en de gewenste rolonduidelijkheid (korrelaties .25 en 
.26 (tabel 3.69.)). 
Bezorgdheid over het eigen funktioneren heeft voor de 
personeelfunktionaris als gevolg dat hij meer duidelijkheid wenst in 
vergelijking tot de situatie zoals hij die percipieert. 
Figuur 3.33.: model van de gevolgen van de bezorgdheid m. b. t. 
eigen funktioneren, gebaseerd op drie metingen ( 
XL panel korrelaties met rolonduidelijkheid zijn .37 
(m. 1-2), .35 (m. 2-3) en .35 (m. 1-3), met hart­




























Figuur 3.34.: model van de oorzaken van de bezorgdheid m. b. t. 
eigen funktioneren, gebaseerd op drie metingen ( 
XL panel korrelatie met rolkonflikt zijn .43 (m. 1-2), 
.42 (m. 2-3) en .35 (m. 1-3). 
> be-
zorgd-
> he id 
Tabel 3.69.: Korrelaties tussen veranderingen over twee metingen 
(verschilskores van variabelen). 
verschil tussen twee metingen 
tweede en derde en derde en 




verlies aan zelfw. .21 .01* .20* 
toekomstonzekerheid en 
verlies aan zelfw. .16 .20 .15* 
Ρ - E fit rolonduidelijkheid 
en bezorgdheid .26* .18 .25 
hartklachten en 
bezorgdheid .09* .06 .16 
rolkonflikt en 
bezorgdheid .25* .14 .14 
(*) bij deze verbanden is een oorzaak - gevolg relatie 
aangetoond op basis van de XL panel korrelaties. 
3.5.3.4. Gezondheidsklachten 
Werkbelasting op de eerste meting heeft een duidelijke relatie met 
de gezondheidsklachten op de tweede meting, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor de gezondheidsklachten op de eerste meting 
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(partiële korrelatie .24). Voor de tweede en de derde meting en voor 
de eerste en de tweede meting zijn de partiële korrelaties kleiner dan 
.10. Wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerste meting van 
gezondheidsklachten en voor leeftijd, is er nog een licht verband 
tussen werkbelasting op de eerste meting en gezondheidsklachten op de 
derde meting (partiële korrelatie .11). De vergelijking van de XL 
panel korrelaties van werkbelasting voor de eerste meting en de 
gezondheidsklachten voor de tweede meting toont aan dat werkbelasting 
een oorzaak is van gezondheidsklachten (.32 en .19). Dit verschil kan 
evenwel aan het toeval te wijten zijn. Een verschil van .15 komt 
overeen met een z-waarde van 1.28 en 80% van het gebied onder de 
normaalverdeling. De XL panel korrelaties voor de tweede en de derde 
en voor de eerste en derde meting verschillen onderling te weinig 
opdat een oorzaak - gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
Bezorgdheid op de tweede meting heeft een duidelijk relatie met 
gezondheidsklachten op de derde meting, zelfs wanneer er gekontroleerd 
wordt voor gezondheidsklachten op de tweede meting (partiële 
korrelatie .12). Dit verband wordt sterker wanneer er ook 
gekontroleerd wordt voor leeftijd (partiële korrelatie .15). Binnen 
specifieke leeftijdsklassen is het verband tussen bezorgdheid en 
gezondheidsklachten sterker. 
3.5.3.5. Hartklachten 
Werkbelasting op de eerste meting heeft een duidelijke relatie met 
de hartklachten op de tweede meting, zelfs wanneer er gekontroleerd 
wordt voor de eerste meting van de hartklachten (partiële korrelatie: 
.14). Voor de tweede en de derde meting en voor de eerste en de derde 
meting is deze relatie afwezig. De XL panel korrelaties verschillen 
onvoldoende opdat oorzaak - gevolg relaties aangetoond kunnen worden. 
Gezondheidsklachten hebben eveneens een duidelijke relatie met 
hartklachten op een later tijdstip, zelfs wanneer er gekontroleerd 
wordt voor de hartklachten op een eerdere meting. Deze relatie gaat op 
voor de eerste en de tweede meting (partiële korrelatie: .15) en de 
tweede en de derde meting (partiële korrelatie: .16). Op langere 
termijn bestaat deze relatie niet. De XL panel korrelatie verschillen 
onvoldoende van elkaar opdat een oorzaak - gevolg relatie vastgesteld 
kan worden. 
Bezorgdheid op de eerste meting heeft een duidelijke relatie met 
hartklachten op de tweede meting, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt 
voor hartklachten op de eerste meting (partiële korrelatie: .12). 
Wanneer er bovendien gekontroleerd wordt voor A/B-type gedrag, wordt 
dit verband sterker (partiële korrelatie: .15). A/B-type gedrag 
interpreteert het verband tussen bezorgdheid en hartklachten. De 
vergelijking van de XL panel korrelaties voor de eerste en de tweede 
meting (.25 en .04) toont aan dat bezorgdheid een oorzaak is van 
hartklachten. Tussen de tweede en de eerste meting hangt een 
verandering van bezorgdheid nauwelijks samen met een verandering van 
hartklachten (korrelatie .09 (tabel 3.69.)). De XL panel korrelaties 
van de tweede en de derde meting en van de eerste en de derde meting 
verschillen onvoldoende opdat er een oorzaak - gevolg relatie 
vastgesteld kan worden. 
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3.5.3.6. Ziekteverzuim 
Wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerdere meting van 
ziekteverzuim blijkt geen enkele partiële korrelatie voldoende te 
verschillen van nul. Evenmin verschillen de XL· panel korrelaties 
voldoende van elkaar opdat oorzaak - gevolg relaties vastgesteld 
kunnen worden. Ziekteverzuim op een eerder moment blijkt zelf de 
beste voorspeller te zijn van ziekteverzuim op een later moment. 
3.5.3.7. Gemiddelde bloeddruk 
Anciënniteit en rookgewoonten blijken onafhankelijk ten aanzien van 
de gemiddelde bloeddruk te zijn. 
Leeftijd heeft een sterk verband met bloeddruk, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor A/B-type gedrag, hiërarchische positie of 
organisatiegrootte. 
A/B-type gedrag lijkt voor de eerste en de tweede meting positief 
samen te hangen met de gemiddelde bloeddruk. Wanneer evenwel de derde 
meting beschouwd wordt, blijkt A/B-type gedrag negatief samen te 
hangen met de gemiddelde bloeddruk. De tegengestelde richting van het 
verband tussen A/B-type gedrag en gemiddelde bloeddruk zou kunnen 
betekenen dat A/B-type gedrag en gemiddelde bloeddruk onafhankelijk 
van elkaar zijn. Wanneer er voor de tweede en de derde meting en voor 
de eerste en de derde meting gekontroleerd wordt voor de eerdere 
meting van de gemiddelde bloeddruk wordt de partiële korrelatie sterk 
negatief (-.31 en -.28). Deze partiële korrelatie drukt het verband 
uit tussen A/B-type gedrag en de verandering in gemiddelde bloeddruk. 
In deze verandering van de gemiddelde bloeddruk is ook een deel 
onbetrouwbaarheid weergegeven. De negatieve korrelatie kan dus voor 
een deel ontstaan zijn uit onbetrouwbare verandering. 
Hartklachten op een eerder tijdstip hebben een duidelijke relatie 
met gemiddelde bloeddruk, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt voor de 
bloeddruk van de eerdere meting. Deze relatie gaat op voor gelijk 
welke meting. De partiële korrelatie voor de eerste en de tweede 
meting is .16, voor de tweede en de derde meting .21 en de voor de 
eerste en de derde meting .17. Een vergelijking van de XL panel 
korrelaties voor de eerste en de tweede meting wijst in de richting 
van hartklachten als een oorzaak van de gemiddelde bloeddruk (.23 en 
.12). Dit verschil kan evenwel aan het toeval te wijten zijn. Een 
verschil van .15 komt overeen met een z-waarde van 1.28 en 80% van het 
gebied onder de normaalverdeling. 
3.5.3.8. Polsslag 
Rookgewoonten hebben een duidelijke relatie met de polsslag op 
de derde meting, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerste 
of de tweede meting van de polsslag (partiële korrelaties .18 en .15). 
Voor de eerste en de tweede meting is de partiële korrelatie slechts 
.10. De XL panel korrelaties verschillen onvoldoende opdat een 
oorzaak - gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
Ambitieusheid op de eerste meting heeft een duidelijke relatie met 
de polsslag, wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerste meting van 
de polsslag (partiële korrelatie .19). Wanneer er bovendien 
gekontroleerd wordt voor de organisatiegrootte, is deze relatie minder 
sterk (partiële korrelatie .15). Voor de tweede en de derde meting en 
voor de eerste en de derde meting zijn de partiële korrelaties kleiner 
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dan .10. De XL panel korrelaties verschillen onvoldoende opdat er een 
oorzaak - gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
Hartklachten hebben een duidelijke relatie roet de polsslag op de 
derde meting, zelfs wanneer er gekontroleerd wordt voor de eerste of 
de tweede meting van de polsslag (partiële korrelaties .20 en .16). 
Voor de eerste en de tweede meting is deze partiële korrelatie nul. 
De XL panel korrelaties verschillen onvoldoende opdat er een oorzaak -
gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
3.5.3.9. Cholesterol 
Leeftijd heeft een duidelijke relatie met cholesterol. Deze 
relatie gaat op voor gelijk welke meting. De synchrone korrelatie 
voor de eerste en de tweede meting is -.18, voor de tweede en de derde 
meting .10 en de voor de eerste en de derde meting -.14. 
Gezondheidsklachten op de tweede meting hebben een duidelijke 
relatie met cholesterol op de derde meting, zelfs wanneer er 
gekontroleerd wordt voor cholesterol op de tweede meting (partiële 
korrelatie .12). Voor de eerste en de tweede meting en voor de eerste 
en de derde meting zijn de partiële korrelaties bijna nul. De XL 
panel korrelaties verschillen onvoldoende opdat er een oorzaak -
gevolg relatie vastgesteld kan worden. 
3.5.3.10. Oorzaak - gevolg en vier kontrole-variabelen 
De kwalificering van verbanden als oorzakelijk betekent dat de 
verbanden niet bepaald cq. gewijzigd mogen worden door andere 
variabelen. De variabelen hiërarchische positie, organisatiegrootte, 
A/B-type gedrag en leeftijd worden ingevoerd als kontrole variabelen: 
de verbanden moeten gelden ongeacht hiërarchische positie, 
organisatiegrootte, A/B-type gedrag en leeftijd ("elaboration", zie 
Hyman, 1955, 275). Alle oorzaak - gevolg relaties (figuren 3.32, 3.33 
en 3.34) worden zonder uitzondering bevestigd wanneer gekontroleerd 
wordt voor hiërarchische positie, organisatiegrootte, A/B-type gedrag 
en leeftijd. Deze kontrole houdt technisch de berekening in van 
partiële korrelaties. De partiële korrelaties laten toe vast te 
stellen of de synchrone korrelaties gelijk blijven (2.7.2.2.), of de 
XL panel korrelaties voldoende verschillen en of de richting oorzaak 
-> gevolg behouden blijft (tabellen 3.66., 3.67. en 3.68.). Opdat de 
XL panel korrelaties voldoende onderling verschillen moet hun verschil 
minstens .15 bedragen * (bij een signifikantieniveau van .10, 
eenzijdig getoetst) of .16 (bij een signifikantieniveau van .05, 
eenzijdig getoetst). 
3.5.3.11. Bespreking van de resultaten 
Vraag VII. of er stressoren zijn die op een later moment strains 
veroorzaken, kan bevestigd worden. Wanneer alle bevindingen op een rij 
worden gezet, ontstaat het volgende beeld (figuren 3.32., 3.33. en 
3.34.). Rolkonflikt is oorzaak van bezorgdheid met betrekking tot 
eigen funktioneren dat op haar beurt oorzaak is van de diskrepantie 
tussen gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid. Bezorgdheid is 
* Deze waarde is niet eksakt, afhankelijk van het aantal observaties 
kan deze waarde zich wijzigen; afgerond op twee decimalen is .15 
of .16 wel juist. 
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niet alleen oorzaak van rolonduidelijkheid maar is ook oorzaak van 
haxtklachten. Een verlies aan zelfwaardering is oorzaak van 
rolonduidelijkheid en toekomstonzekerheid. 
Wanneer een kausale relatie aangetoond is tussen twee variabelen, 
zijn de veranderingen van beide variabelen· meestal onderling 
gekorreleerd. Er is een uitzondering: de veranderingen van verlies 
aan zelfwaardering en van rolonduidelijkheid tussen de derde en de 
tweede meting hangen niet samen. 
Leeftijd en anciënniteit worden in de XL panel analyse buiten 
beschouwing gelaten. In een XL panel analyse worden specifieke 
voorwaarden gesteld aan de korrelaties opdat oorzaak - gevolg 
verbanden aangetoond kunnen worden. Een voorwaarde is de gelijkheid 
van de synchrone korrelaties. De gelijkheid van de synchrone 
korrelaties voor leeftijd en anciënniteit impliceert bijna gelijke XL 
panel korrelaties, omdat de diachronische korrelaties bijna 1 zijn 
(zie ook Kenny, 1975, 894). Leeftijd en anciënniteit zijn in de tijd 
bijna lineaire transformaties van eerdere metingen. Ongelijke XL panel 
korrelaties voor leeftijd en anciënniteit zullen dus zeer 
uitzonderlijk voorkomen bij gelijke synchrone korrelaties. 
In totaal zijn er 37 verbanden - de verbanden met leeftijd of 
anciënniteit zijn buiten beschouwing gelaten - per kombinatie van 
metingen onderzocht. Van de 111 (3 * 37) verbanden zijn er 6 
oorzakelijk (tabel 3.65.). Gesteld dat de standaardafwijking gelijk 
is aan de vierkantswortel van het aantal oorzakelijke verbanden 
(namelijk 2.45) en gesteld dat het betrouwbaarheidsinterval gelijk is 
aan tweemaal de standaardafwijking, dan kan hieruit afgeleid worden 
dat deze 6 verbanden niet op het toeval berusten. 
De zes oorzakelijke verbanden zijn: 
Verlies aan zelfwaardering -> rolonduidelijkheid (m. 2-3 en m. 
1-3). 
- Verlies aan zelfwaardering -> toekomstonzekerheid (m. 1-3). 
Rolkonflikt -> bezorgdheid ra. b. t. eigen funktioneren (m. 1-2). 
Bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren -> diskrepantie tussen 
gepercipieerde en gewenste rolonduidelijkheid (m. 1-2). 
Bezorgdheid m. b. t. eigen funktioneren -> hartklachten (m. 1-2). 
Rolkonflikt en rolonduidelijkheid zijn twee aspekten van de 
bezorgdheid met betrekking tot eigen funktioneren (3.4.3.5.): twee 
items van bezorgdheid indiceren rolkonflikt en rolonduidelijkheid. In 
het model van de oorzaken en gevolgen van bezorgdheid zijn rolkonflikt 
en rolonduidelijkheid oorzaak en gevolg van bezorgdheid. 
Wanneer de personeelfunktionaris verschillende of tegenstrijdige 
opdrachten krijgt van leden uit het kliëntsysteem in zijn bedrijf of 
van andere personeelfunktionarissen binnen zijn eigen staf, 
veroorzaakt dit bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren. 
Inherent aan de personeelfunktie is het rolkonflikt. Wanneer de 
personeelfunktionaris er niet in slaagt dit aspekt van zijn funktie te 
relativeren of in zijn funktie het rolkonflikt als alles overheersend 
beschouwt, zal hij zich zorgen maken. Wanneer deze bezorgdheid 
aanhoudt, kunnen hartklachten zoals harkloppingen, kortademigheid en 
borstpijn hiervan het gevolg zijn. Psychische problemen worden zo 
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somatische klachten. Het effekt van bezorgdheid hoeft evenwel niet 
noodzakelijkerwijze van somatische aard te zijn. Bezorgdheid met 
betrekking tot zijn werken kan ook als effekt hebben dat de 
personeelfunktionaris zijn rol als te onduidelijk beschouwt in 
vergelijking met de rolonduidelijkheid die hij zelf wenst. Een 
bepaalde mate van autonomie en dus vaagheid of onduidelijkheid in zijn 
rol is gewenst. Wanneer de personeelfunktionaris zich evenwel zorgen 
begint te maken over zijn funktioneren, wil hij meer zekerheid en 
duidelijkheid. Deze duidelijkheid steunt de personeelfunktionaris op 
tweeërlei wijze: hij weet nauwkeurig wat hij moet doen en hij kan zijn 
prestaties toetsen aan duidelijke normen of kriteria. Hij kent de 
prioriteiten in zijn totale takenpakket zodat hij sommige opdrachten 
of verzoeken van kliënten kan afwijzen. Omdat hij zijn prestatie kan 
toetsen, worden de resultaten van zijn werk tastbaar: de 
personeelfunktionaris ziet wat hij presteert. 
Bezorgdheid met betrekking tot eigen funktioneren en verlies aan 
zelfwaardering worden beschouwd als twee fundamentele affektieve 
strains. Beide strains zijn oorzaken van rolonduidelijkheid. De 
personeelfunktionaris vindt zich onbelangrijk, zonder sukses in het 
werk en hij doet niet meer zijn best op het werk. Als gevolg hiervan 
percipieert hij zijn rol als te onduidelijk en zijn toekomst als te 
onzeker. Sukses in zijn werk ervaart de personeelfunktionaris niet, 
al realiseert hij mogelijk toch wel iets. Hij ondervindt geen 
waardering voor het werk dat hij verricht. Hij voelt zich tekort 
komen. Op het totale organisatiegebeuren verliest hij zijn greep. 
Hij wordt een onbelangrijke figuur in de afstemming van werkgevers- en 
werknemersbelangen. Het personeelwerk trekt hem niet meer aan. Hij 
begint zich vervolgens af te vragen hoe zijn toekomst er verder uit 
zal zien. Vragen over de toekomst van de personeelfunktie en over 
zijn eigen betrokkenheid op het personeelwerk preokkuperen hem. Hij 
vindt weinig aanknopingspunten. Voor zijn werk ziet hij geen 
stabiele, duidelijke norm. Nauwkeurig omschreven opdrachten zodat hij 
ook, wanneer de opdracht uitgevoerd is, dit werk als af kan 
beschouwen, krijgt hij niet. 
De studie van de gemiddelde verandering van de strains ten gevolge 
van stress leverde slechts een duidelijke relatie op: 
verantwoordelijkheid leidt tot een gemiddeld verhoogd cholesterol. 
Verantwoordelijkheid is (gedichotomiseerd tot stress/geen stress) 
redelijk stabiel. Het gemiddeld cholesterol neemt toe ten gevolge van 
verantwoordelijkheid. Het cholesterol is gemiddeld het hoogst bij 
hoofden personeelszaken en personeelchefs (6 mmol) en het laagst bij 
de assistent personeelchefs (5.8 mmol). Verantwoordelijkheid en 
hiërarchische positie hangen duidelijk samen. 
Verantwoordelijk heeft als stressor in het organisatiestressmodel 
geen nadelige affektieve gevolgen, integendeel hangt gebrek aan 
verantwoordelijkheid hangt met participatiegebrek en kwalitatieve 
onderbelasting. Verantwoordelijkheid heeft wel een nadelige 
fysiologische konsekwentie. Verantwoordelijkheid gekoppeld aan een 
bepaalde hiërarchische positie, kan gepaard gaan met een andere 
levensstijl. Deze andere stijl houdt een risiko in tot een verhoogd 
cholesterol. Welk proces intervenieert is binnen dit onderzoek niet 
te achterhalen. 
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3.5Α. Risikopersonen gevolgd over drie metingen 
Aan de hand van vijf variabelen zijn uit de onderzoeksgroep van 303 
personeelfunktionarissen risikopersonen gedefinieerd (tabel 3.70.)· 
Deze vijf variabelen zijn leeftijd, rookgewoonten, cholesterol, 
bloeddruk en A/B-type gedrag. Leeftijd, rookgewoonten, cholesterol en 
bloeddruk zijn risikovariabelen voor hart- en vaatziekten (Truett, 
Cornfield & Kannel, 1967, 520; Miettinen, 1973, 65). Ook А/В-type 
gedrag wordt beschouwd als een risikovariabele voor hart- en 
vaatziekten (Miettinen, 1973, 65). 
De fysiologische strains cholesterol en gemiddelde bloeddruk zijn 
gedichotoraiseerd op basis van de COPIH normen (Jonkers, Bonjer & de 
Roo, 1977, 898; vergelijk Burema, Sturmans & Valkenburg, 1974, 857). 
De cesuren voor cholesterol en gemiddelde bloeddruk zijn vastgesteld 
op 6.7 mmol en 106 mm. Boven deze grenzen is het cholesterol en de 
gemiddelde bloeddruk verhoogd en moet men zich in acht nemen. De 
rookgewoonten zijn in klassen ingedeeld volgens COPIH standaarden. De 
cesuur is vastgesteld op meer dan 20 sigaretten per dag of meer dan 14 
sigaren per dag of meer dan 3 pakjes pijptabak per week. De cesuur 
voor leeftijd is vastgesteld op 50 jaar (vergelijk Maxwell, 1974, 52 
en 55). A/B-type gedrag is een latente trek; er is verondersteld dat 
deze latente trek normaal verdeeld is. De totale skorebreedte is 
ongeveer 10 eenheden. Het vierde kwartiel bestaat uit duidelijke A-
skores. De cesuur van A/B-type gedrag is vastgesteld op 7.5. 
Wanneer personeelfunktionarissen op drie of meer risikovariablen 
uit de eerste meting gelijk of hoger dan de cesuur skoren, dan worden 
deze personeelfunktionarissen als risikopersonen gedefinieerd; 19 
personeelfunktionarissen zijn risikopersonen. Een 
personeelfunktionaris ís vanaf de tweede meting als risikopersoon 
gedefinieerd, twee personeelfunktionarissen vanaf de derde meting. 
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Tabel 3.70.: Overzicht van de risikopersonen over de drie metingen 
gedefinieerd op leeftijd, rookgewoonten, A/B-type gedrag, 
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De verschillende kombinaties van risiko's zijn de volgende: 
leeftijd en A/B-type gedrag (n = 2); leeftijd, roken en A/B-type 
gedrag; leeftijd, bloeddruk en A/B-type gedrag (n = 3); roken en A/B-
type gedrag (n = 4); roken en bloeddruk (n = 2); roken, bloeddruk en 
A/B-type gedrag (n = 2); cholesterol en roken; cholesterol, roken en 
bloeddruk; bloeddruk en A/B-type gedrag. 
Zes personeelfunktionarissen blijken op de tweede of de derde 
meting geen risikopersonen meer te zijn. Drie als A-type 
gekarakteriseerde personeelfunktionarissen (J, L en M) bleken op de 
derde meting geen ekstreem A-type gedrag meer te vertonen. Het 
gemiddelde voor A/B-type gedrag is het laagst op de derde meting 
(tabel 3.71.). Een mogelijke verklaring voor de wijziging cq. 
instabiliteit van de skores van het A/B-type gedrag is een verandering 
van de omgeving waarin de personeelfunktionaris A-type gedrag 
vertoont. Wanneer de dwang of verwachting uit de omgeving tot A-type 
gedrag wegvalt, kan de personeelfunktionaris hierop reageren door zich 
minder A-typisch te gedragen. Tevens blijkt dat bij twee 
personeelfunktionarissen (0 en P) die als risikopersonen gedefinieerd 
werden op basis van de gemiddelde bloeddruk, de bloeddruk op de derde 
meting geen risikofaktor meer te zijn. Een laatste 
personeelfunktionaris (H) die als risikopersoon gedefinieerd was op 
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basis van cholesterol en bloeddruk, bleek evenmin op de derde meting 
nog risiko te lopen met betrekking tot het cholesterol en de 
gemiddelde bloeddruk. De gemiddelde bloeddruk voor de risikopersonen 
daalt voor de verschillende metingen (tabel 3.71.)· 
Een interpretatie van de aspekten waaronder de risiko lopende 
personeelfunktionarissen verschillen van de overige 
personeelfunktionarissen en van de wijzigingen met betrekking tot de 
risikofaktoren is niet altijd mogelijk: niet alle 
personeelfunktionarissen rapporteren nauwkeurig welke veranderingen 
plaats gevonden hebben gedurende het voorbije semester. Een 
risikopersoon (J) (gekenmerkt door ouderdom, roken en A/B-type gedrag) 
neemt regelmatig slaapmiddelen en kalmerende middelen, later 
vermindert hij het gebruik van slaapmiddelen, slechts soms neemt hij 
nu nog slaapmiddelen. Ten gevolge van problemen op het werk 
(machteloosheid ten aanzien van oplossen van menselijke problemen ten 
gevolge van ontslag) en thuis (zieke echtgenote) vraagt hij een 
overplaatsing aan. De plaatsingsmogelijkheden in een andere funktie 
zijn beperkt. Toch kan hij (derde meting) een funktie krijgen buiten 
het personeelwerk in een andere dienst. Hij heeft nu meer vertrouwen. 
Een risikopersoon (I) (gekenmerkt door ouderdom, A/B-type gedrag, 
cholesterol en bloeddruk) is gekonfronteerd geweest met het overlijden 
van een familielid en een oud kollega (eerste meting). Hij wordt 
overgeplaatst zodat hij heen en weer moet reizen, hetgeen tot 
oververmoeidheid leidt (tweede meting). 
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Tabel 3.71.: vergelijking van rlsikopersonen (A-S) met de overige 
personeelfunktionarissen: de gemiddelden en de 
verklaarde variantie (wanneer de signifikantie 
van F > .10 is noch het gemiddelde van de rlsiko-
personen afzonderlijk, noch de verklaarde variantie 
gegeven). 
gemiddelden 
in de groep 
rlsikopersonen 
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Een risikopersoon (G) (gekenmerkt door ouderdom, A/B-type gedrag, 
cholesterol en bloeddruk) maakt zich zorgen zich over de toekomst (van 
zijn kinderen) en accepteert moeilijk een nieuwe direkte meerdere, 
hijzelf vindt zich gelijkwaardig. 
Een risikopersoon (D) (gekenmerkt door ouderdom, roken, A/B-type 
gedrag en bloeddruk) neemt soms slaapmiddelen en kalmerende middelen. 
Risikopersonen (Μ, Η, Ν) (gekenmerkt door ouderdom, A/B-type gedrag 
en bloeddruk) gaan gebukt onder spanningen en konflikten waaraan ze 
zichzelf schuldig achten, of worden gekonfronteerd door ontslagen 
waarbij ze zich persoonlijk betrokken voelen of ervaren een 
akkumulatie van spanningen door een ongeval en een ernstige ziekte van 
een der verwanten. Een van deze risikopersonen neemt soms tot 
regelmatig kalmeringsmiddelen. 
Risikopersonen (0, P, B, E) (gekenmerkt door roken, A/B-type gedrag 
en bloeddruk) rapporteren een enorme hoeveelheid werk zowel in verband 
met hun funktie (reorganisatie) als privé (zelfstudie, nieuw eigen 
huis). Toch ambiëren ze allen een interessante, hoge funktie met een 
beter salaris. Een van deze personeelfunktionarissen is overleden na 
de derde meting ten gevolge van kanker. 
Een risikopersoon (gekenmerkt door ouderdom, A/B-type gedrag, roken 
en bloeddruk) neemt soms slaapmiddelen en kalmerende middelen. 
Over vier risikopersonen zijn geen gegevens over veranderingen op 
het werk of thuis bekend. 
Drie algemene uitspraken kunnen hieruit afgeleid worden: (a) oudere 
A-type personeelfunktionarissen met verhoogde bloeddruk zijn 
persoonlijk bij de problematiek op het werk betrokken, zij maken zich 
ervan niet los ; (b) daarnaast kunnen bepaalde fatale gebeurtenissen 
plaatsvinden die evenwel niet onmiddellijk funest zijn; (c) A-type en 
rokende personeelfunktionarissen met een verhoogde bloeddruk ervaren 
veel werkbelasting, waarbij ze deze belasting deels zelf willen. 
In de uitspraken (a) en (c) worden telkens drie kenmerken opgesomd 
(resp. leeftijd, A/B-type gedrag, bloeddruk en roken, A/B-type gedrag 
en bloeddruk) die samenhangen met werkbetrokkenheid en werkbelasting. 
De personeelfunktionaris die aan die (drie) kenmerken beantwoordt, zou 
meer werkbetrokken zijn en meer werkbelasting hebben dan de overige 
personeelfunktionarissen. De personeelfunktionarissen kunnen 
achtereenvolgens naar twee profielen onderscheiden worden: I. 
leeftijd (ouder dan 50 jaar), gemiddelde bloeddruk (hoger dan 106.5 
mm) en rookgewoonten en II. A-type gedrag, gemiddelde bloeddruk (hoger 
dan 106.5 mm) en rookgewoonten. Er kan onderzocht worden of de 
personeelfunktionaris behorend tot de groep die respektievelijk door 
een van beide profielen gekenmerkt is, inderdaad werkbetrokken of 
werkbelast is. Bovendien kan onderzocht worden of de samenhang van de 
profielen met werkbetrokkenheid en werkbelasting sterker is in de 
homogene groep van risikopersonen (A tot en met S). 
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Tabel 3.72. Phi-korrelaties tussen het profiel I en werk-
betrokkenheid en het profiel II en werkbelasting 
en dezelfde korrelaties voor de groepen risiko resp. 
niet-risiko lopende personeelfunktionarissen. 
meetmoment 
1 2 3 
variabele: 
profiel I en 
werkbetrokkenheid: 
.09 .04 niet 
risiko resp. 
niet-risiko .22 en <.03 .45 en <.03 gemeten 
profiel II en 
werkbelasting: 
.04 .03 .10 
risiko resp. 
niet-risiko .09 en <.03 .15 en <.03 .34 en <.03 
profiel I en II = 1 of 0: al dan niet behorend tot het profiel. 
werkbetrokkenheid en werkbelasting = 1 of 0: skore groter of 
kleiner dan 3.5 
Wanneer alle personeelfunktionarissen (zowel risiko als niet-risiko 
personen) samen beschouwd worden is er nauwelijks sprake van enig 
verband tussen een van beide profielen wen werkbetrokkenheid of 
werkbelasting. Wanneer daarentegen twee homogene groepen gevormd 
worden (niet-risiko vs. risiko) dan wordt inderdaad het verband tussen 
beide profielen en werkbetrokkenheid of werkbelasting bevestigd voor 
de risiko personen. Voor de niet-risiko personen is er geen sprake 
van enige samenhang tussen beide profielen en werkbetrokkenheid of 
werkbelasting. De (kwantitatieve) uitwerking van de verbanden zoals 
die in de uitspraken (a) en (c) geformuleerd zijn, bevestigt deze 
verbanden. 
Zeven risikopersonen nemen soms of regelmatig slaapmiddelen of 
kalmerende middelen (tabel 3.73.). Risikopersonen zijn in verhouding 
veel sterker gekenmerkt door het gebruik van slaapmiddelen en 
kalmerende middelen. Bovendien neemt deze verhouding toe in de tijd 
(tabel 3.73.). 
Risikopersonen verschillen met betrekking tot de eerste meting van 
de overige personeelfunktionarissen. Zij verschillen zoals verwacht 
kon worden duidelijk naar A/B-type gedrag, leeftijd, cholesterol, 
bloeddruk en roken. De risikopersonen zijn A-types en zijn als zodanig 
meer werkbetrokken en ambitieuzer. Zij werken ook al langer in 
dezelfde funktie in dezelfde organisatie. Zij hebben meer klachten in 
verband met hun gezondheid. Zij zijn dus niet gewend aan hun slechte 
fysische toestand. Zij voelen zich slecht en zijn zich ervan terdege 
bewust. Zij zijn bezorgd over hun eigen funktioneren en onzeker over 
de toekomst. Ze wensen minder werk en minder onduidelijkheid over hun 
rol. Ze ervaren tenslotte dat men er tegenstrijdige meningen op na 
houdt over wat en hoe ze iets moeten doen. De perceptie door de 
risikopersonen van meer stress dan de overige personeelfunktionarissen 
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is incidenteel: alleen voor de eerste metingen zijn er verschillen 
vast te stellen. Dit komt overeen met de individuele rapportages door 
de risikopersonen van veranderingen die plaatsvinden tijdens de 
onderzoeksperiode. Een vermindering van spanningen op het werk en 
thuis heeft plaatsgevonden. Parallel aan deze verbetering neemt het 
cholesterol af: op de derde meting zijn er geen verschillen meer. Toch 
houden hun gezondheidsklachten aan. Ze blijken tevens 
verhoudingsgewijze meer kalmerende middelen te nemen (tabel 3.73.). Op 
latere metingen is vooral een toename van het gemiddelde aantal 
verzuiradagen opvallend. 
Met betrekking tot coping (3.4.6.) verschillen risikopersonen van 
de overige personeelfunktionarissen naar het coping aspekt 
vermijden/konfrontatie. Risikopersonen anticiperen wel mogelijke 
problemen, maar houden zich niet met andere dingen bezig, noch kunnen 
ze zich onttrekken aan de (problematische) wer tuatie. Zij kunnen 
onvoldoende de problemen en spanningen vermijden, zij blijven ermee 
gekonfronteerd. 
Tabel 3.73.: Frekwenties van het gebruik van slaapmiddelen en 
kalmerende middelen, uitgesplitst naar risiko­
personen (A tot en met S, zie tabel 3.70) en 












matig gebruik risiko 
totaal aantal 
Λ - korrelatie 
233 225 200 
15 11 11 
16 13 10 
2 4 5 
266 253 226 
kalmerende 
middelen 
1 2 3 
240 225 197 
12 9 9 
10 13 14 
5 6 7 
267 253 227 
.05 .20 .27 | .27 .31 .33 
Twee besluiten kunnen hieruit getrokken worden. 
Stress in de vorm van werkbelasting, konflikt en onzekerheid heeft 
tamelijk snel vaststelbare gevolgen op de algemene 
gezondheidstoestand. Op latere metingen worden geen verschillen 
ten aanzien van de stressoren vastgesteld. Twee mogelijke 
interpretaties zijn er: personeelfunktionarissen wennen aan de 
belasting, konflikt en onzekerheid, hetgeen doorwerkt in hun 
perceptie en rapportage van stress. Stress blijft dan bestaan maar 
men went eraan. In het andere geval vermindert of verdwijnt de 
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stress ook feitelijk, zodat de situatie feitelijk verbetert. 
2. Wanneer personeelfunktionarissen als risikopersonen gedefinieerd 
zijn, percipiëren zij meer stress en hebben zij meer klachten over 
hun gezondheid en verzuimen meer wegens ziekte. Gezondheidsklachten 
houden aan; verzuim stijgt zelfs (van de eerste meting naar de 
tweede meting is de regressiefunktie 2.1 + 1.1 verzuim (korrelatie 
is .BI), van de tweede meting naar de derde meting is de 
regressiefunktie 8.9 + .97 verzuim (korrelatie is .76). Naast het 
ziekteverzuim neemt ook het roken toe (de regressiefunktie van de 
eerste meting naar de tweede meting is 1.0 + .86 roken (korrelatie 
is .87) en van de tweede meting naar de derde meting is 1. + 1. 
roken (korrelatie is 1.0)). 
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/V. Samenvatting van de bevindingen en konklusies 
In dit afsluitend hoofdstuk worden de bevindingen van het 
onderzoek geïnventariseerd, en in het licht van de vragen en 
uitgangspunten geëvalueerd. De volgorde van behandeling van de 
onderzoeksvraagstellingen is hierbij ondergeschikt aan het doel een 
kongruent overzicht van de bevindingen te geven. In enkele gevallen 
worden suggesties toegevoegd aan de konklusies. De indeling naar 
gevolgen voor de organisatie en gevolgen voor het individu is niet 
strak aangehouden, omdat de effekten van de rolproblematiek in beide 
richtingen gaan. Besloten is om onderzoeksvragen I tot en met IV in 
het kader van de gevolgen voor de organisatie, en V tot en met VII in 
het kader van de gevolgen voor het individu te behandelen. 
Onderzoeksvraag VIII is aansluitend op dit hoofdstuk in de vorm van 
een gevalsbeschrijving uitgewerkt (5.). 
Eerst wordt een samenvatting van de belangrijkste bevindingen 
gegeven (in kader). 
| I. Gevolgen voor de organisatie (4.1). | 
| 1. De personeelfunktie, als (mede-)uitvoerend orgaan van het | 
| sociaal beleid in de arbeidsorganisatie ondervindt op drie | 
| punten moeilijkheden met de realisering van haar opdracht: | 
| - op het niveau van de beleidsbepaling, waar blijkt dat het | 
| sociaal beleid nog altijd ondergeschikt is aan het ekonomisch en | 
| technisch beleid. Nochtans lijkt hier terreinwinst geboekt te | 
| worden. Deze is echter meer een gevolg van bredere (makro) | 
| ontwikkelingen dan van organisatie-interne veranderingen of | 
| domeinspecifieke bijdragen van de personeelfunktie. De sociale | 
| funktie speelt in toenemende mate een rol in het | 
| organisatiebeleid ten gevolge van de veranderingen in de | 
| arbeidsverhoudingen die uit de makro-sociale en ekonomische | 
| problematiek voortvloeien. | 
| De kritiek is dat de ideeën over het sociaal beleid bij de | 
| beleidsbepalers te vaag zijn. Niet meer dan de helft der | 
| deelnemende personeelfunktionarissen is naar omstandigheden | 
| redelijk tevreden over het gevoerde sociaal beleid. PZ moet de | 
| eigen inbreng op dit niveau vaak nog bevechten (vraag I.). | 
| - op het niveau van de funktievervu11ing, waar blijkt dat die | 
| vaagheid tot implementatieproblemen leidt. Deze liggen vooral op | 
| het gebied van de moderner personeelsaktiviteiten (ontwikkeling | 
| van de sociale rationaliteit, personeelplanning, | 
| loopbaanbeheer), en manifesteren zich met name in de relatie van | 
| de personeelfunktionaris met het midden- en lager kader (vragen | 
| I. en II.). | 
ι ι 
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- op het niveau van de rolvervulling, waar blijkt dat de 
personeelfunktionaris moeite heeft met de vraag in hoeverre hij 
verantwoordelijkheid kan, wil en moet nemen voor hetgeen hem te 
doen staat. Een in zijn ogen falend of tekort schietend sociaal 
beleid wijt hij tweemaal zo vaak aan de opstelling van zijn 
opdrachtgever als aan die van de werknemers (vragen I., II. en 
III.). 2. De rolproblematiek is verder uitgewerkt (vraag III.). 
Het vinden van een juiste afstemming van verantwoordelijkheden, 
belasting en verhouding tot het werk is de belangrijkste 
voorwaarde voor een goed kunnen vervullen van de 
personeelfunktie. Dit lukt alleen wanneer men er in slaagt de 
onduidelijkheden en rolproblematiek die met de funktie verbonden 
zijn te bemeesteren. Het kunnen hanteren van problemen met de 
kombinatie van belangen (geïdentificeerd als funktiespecifieke 
stressor) lukt beter naarmate men erin slaagt goede werkrelaties 
met anderen te onderhouden, en op konstruktieve wijze inhoud te 
verlenen aan de funktie. Ervaring speelt daarbij een rol, maar 
vooral het kunnen onderhouden van goede relaties met diverse 
groeperingen, en met name het kontakt met de direkte meerdere, 
zijn hiervoor van doorslaggevend belang. 
Zowel identifikatie met management als niet-identifikatie met 
management zijn als rolopvatting mogelijk, zolang deze kongruent 
zijn met de aard van de verhouding met bepaalde groeperingen. De 
personeelfunktionaris die aangeeft goed en prettig te 
funktioneren, en geen last van stress te hebben identificeert 
zich vaker wel met management. Nochtans prefereert hij niet per 
definitie als eksponent hiervan door werkuitvoerenden gezien te 
worden. Het "gevoelige positie-kiezen" van de 
personeelfunktionaris vormt de kern van de rolproblematiek. Het 
omvat meer dan het maken van een eenvoudige keuze met betrekking 
tot de opstelling (in termen van) het traditionele rolkonflikt 
(aan de zijde van het individu, danwei aan de zijde van de 
organisatie). Het betekent ten alle tijde, en op alle niveaus 
die opstelling en werkwijzen weten te vinden, die het meest 
geschikt zijn voor de situatie, en daarbij een bepaalde 
konsistentie te handhaven in de funktionele (en individuele) 
bijdrage. 
De bedoelde konsistentie lijkt in dit licht het best 
realiseerbaar vanuit de doelstelling mensen in organisatorisch 
verband zo goed mogelijk te willen laten samenwerken. Een 
dergelijk "sociaal management" kan bij wijlen strijdig zijn (in 
botsing komen) met de gangbare vormen van management. Hierin, 
en niet inherent aan de rol van de personeelfunktionaris, ligt 
een potentieel konflikt. 
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II. Gevolgen voor het individu (4.2). 
3. Personeelfunktionarissen verschillen van andere funktie- of 
beroepsgroepen (i. c. middenkaderleden en beroepsmilitairen 
vooral doordat zij meer rolonduidelijkheid, rolkonflikt en 
werkbelasting rapporteren, minder werkontevredenheid en steun 
van kollega's ondervinden en in het algemeen een sterk vanuit de 
eigen persoon bepaalde verhouding tot de funktie hebben (vraag 
IV.). 
4. Een algemeen model voor organisatiestress is vastgesteld, dat 
geldig is voor een heterogene populatie. Specifieke, 
funktiegerelateerde verschillen in organisatiestress kunnen 
vastgesteld worden aan de hand van geringe verschillen in de 
variabelenstruktuur. Organisatiestress wordt gedefinieerd in 
funktie van de variabelen rolonduidelijkheid, 
toekomstonzekerheid en bezorgdheid over het eigen funktioneren 
(vraag V.). Organisatiestress op individueel niveau kan 
eenvoudiger gemeten worden: aan de hand van skores van 
individuen op deze drie variabelen. 
5. Organisatiestress heeft de volgende effekten op de 
fysiologische strains (vraag VI.): 
- Cholesterol en ziekteverzuim worden via de somatische klachten 
bepaald door organisatiestress (rolonduidelijkheid -> 
toekomstonzekerheid -> bezorgdheid) 
- De polsslag wordt direkt bepaald door de dimensie 
organisatiestress (rolonduidelijkheid -> toekomstonzekerheid -> 
bezorgdheid + isolement en kwalitatieve onderbelasting) 
- Bloeddruk en cholesterol worden bepaald door leeftijd, A/B-
type gedrag, ambitieusheid, rookgewoonten en anciënniteit. 
De drie fysiologische strains worden bepaald door 
produktiesektor; bloeddruk alleen wordt bovendien nog bepaald 
door organisatiegrootte. 6. Aan de hand van longitudinale data 
met betrekking tot organisatiestress is het volgende 
vastgesteld (vraag VII.): 
verantwoordelijkheid leidt tot een latere toename van 
cholesterol 
- verlies aan zelfwaardering is oorzaak van de perceptie van 
(meer) rolonduidelijkheid en toekomstonzekerheid 
- de perceptie van rolkonflikt is oorzaak van bezorgdheid over 
het eigen funktioneren, dat weer oorzaak is van hartklachten en 
de diskrepantie tussen gepercipieerde en gewenste 
rolonduidelijkheid. 
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f,1. Gevolgen voor de organisatie 
De onderzoeksvragen I en II betreffen het in kaart brengen van 
problemen op het gebied van het personeelbeleid, zoals dat 
tegenwoordig in nederlandse arbeidsorganisaties gevoerd wordt en 
gestalte krijgt. De funktie- en rolvervulling van de 
personeelfunktionaris zijn onderzocht om antwoord te geven op de vraag 
wat de gevolgen van dergelijke problemen zijn voor de organisatie. 
Gegeven de ondergeschiktheid van deze onderzoeksdoelstelling aan die 
betreffende de stressproblematiek is het antwoord op deze 
vraagstellingen beperkt moeten blijven in het licht van hun strekking 
(zie Inleiding). 
Vraag I betreft de meningsvorming over het funktioneren van het 
personeelbeleid in de arbeidsorganisatie, en de problemen die zich 
daarbij voordoen. In dit verband zijn onderzocht: 
1) de meningsvorming over het sociaal beleid in het algemeen; 
2) de meningsvorming over de aktiviteiten van PZ in het bijzonder. In 
dit verband is ook ingegaan op de aard van de rolrelaties in de 
organisatie. 
Addendum. 
1) Het merendeel der personeelfunktionarissen (70%) is van mening 
dat de ideeën over het sociaal beleid, zoals die bestaan bij de 
beleidsbepalers ie vaag zijn. Vijftien procent vindt ze verouderd, 
evenzovelen te optimistisch. 
Ongeveer de helft van de deelnemende personeelfunktionarissen is 
redelijk tevreden met het gevoerde sociaal beleid. Zij die er niet 
tevreden over zijn leggen de oorzaak daarvan bijna twee maal zo vaak 
bij de (mentaliteit van de) leiding als bij (die van) de werknemers. 
De verantwoordelijkheid voor het sociaal beleid rekent men voor een 
deel zichzelf toe (60%); men legt deze echter vooral bij 
leidinggevenden (84%), met name bij de topleiding (89%). 
Onze konklusie luidt dat weliswaar vooruitgang geboekt wordt in de 
ontwikkeling van de sociale rationaliteit binnen de organisatie, maar 
dat deze nog steeds achterblijft bij en ondergeschikt blijft aan die 
betreffende de primaire doeleinden (produktie, techniek, kommercie, 
dienstverlening). De behoefte aan professionalisering blijft 
onverminderd van kracht. Ten aanzien van dit thema zijn in de loop van 
het Jaar 1982 nieuwe impulsen te verwachten van de zijde van de 
beroepsvereniging (NVP; tweede advies van de kommissie 
"Professionalisering"). 
2) De uitvoering van het personeelbeleid is nader onderzocht door 
na te gaan hoe de personeelfunktie opereert. De personeelfunktie 
wordt opgevat als een managementfunktie, welke gericht is op het in 
stand houden en op korte en langere termijn aanpassen en veranderen 
van de verhouding tussen mens en organisatie met het doel beide in het 
licht van de doelstellingen van de organisatie goed te laten 
funktioneren. De funktievervulling is onderzocht aan de hand van de 
aktiviteiten van PZ (vraag I); daarna is de rolproblematiek onderzocht 
(vragen II en III). 
Op uitvoerige wijze is nagegaan wat de mening van 
personeelfunktionarissen en hun rolzenders is over de taakvervulling 
van PZ. Daartoe zijn uit twintig verschillende aktiviteiten negen 
taakgebieden geïdentificeerd, die bij nadere analyse tot twee 
hoofddomeinen van het personeelwerk gerekend blijken te kunnen worden. 
De taakgebieden die elk van deze domeinen representeren, verschillen 
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in hun hoedanigheid als middel ("mediator") ter realisering van het 
personeelbeleid. In het ene geval gaat het daarbij om taakgebieden 
als Beheer, Loopbaanbeheer, Ontwikkeling en Planning, welke aangeduid 
wotden als strukturele mediatoren; in het andere geval gaat het om 
taakgebieden als Arbeidsvoorwaarden, Kontakten en Personeelzorg, welke 
aangeduid worden als funktionele mediatoren. Strukturele mediatoren 
zijn gericht op de organisatie van de menselijke middelen aan de 
inputzijde: via het kreëren van rolverwachtingen (indirekt); 
funktionele mediatoren grijpen direkt aan op het individu zelf, en 
konditioneren het gedrag aan de outputzijde. Het werken met 
strukturele en funktionele mediatoren kan begrepen worden als het 
hanteren van twee verschillende strategieën ter realisering van het 
personeelbeleid. 
Met betrekking tot de beeldvorming over de aktiviteiten van PZ, 
blijken de personeelfunktionarissen en hun rolzenders het meest 
overeen te komen in hun ideeën over het belang van de diverse 
aktiviteiten en het minst over de problemen, die zich hierbij 
voordoen. 
Uitgesplitst naar rolsetgroep, blijkt dat voor wat betreft de 
funktieniveaus (PZ) in de kategorieën "belang" (van) en 
"aandachtsbesteding" (aan de diverse aktiviteiten) de konvergentie 
tussen de lagere funktieniveaus (PCI en PC2) en de rolzenders het 
grootst is; met name de groepen Diensten en de hoger in de hiërarchie 
geplaatste kliënten van PZ konvergeren hier het meest met PZ. In de 
kategorie "problemen" konvergeren de rolzenders het meest met de HPZ; 
de OR-leden zijn hier de met PZ (en met name met de HPZ) meest 
overeenkomende groep. 
Uitgesplitst naar rolzendergroepen blijkt dat de konvergentie met . de 
groepen "chefs" (al of niet zelf ook personeelfunktionaris) en 
kliënten (lager in de hiërarchie geplaatsten) matig is. Met 
betrekking tot de eerstgenoemde groep is vastgesteld dat deze 
bevinding niet zoveel betekenis heeft, althans voor wat betreft de 
kategorie aandachtsbesteding (onderlinge rolverdeling leidt tot deze 
uitkomst). Wel is het verwonderlijk dat over de problemen in het 
personeelwerk de meningen van de personeelfunktionaris en zijn direkte 
meerdere zozeer uiteenlopen. Een direkte verklaring hiervoor hebben 
wij niet. 
Met betrekking tot de lager in de hiërarchie geplaatste kliënten moet 
gekonkludeerd worden dat de beeldvorming over het personeelwerk gewoon 
slecht is. Het is deze groepering niet zo duidelijk wat PZ doet, en ze 
verschilt ook in aanzienlijke mate van mening met PZ over de aard van 
de problemen in het personeelbeleid. Aangezien naast werkuitvoerenden 
ook het lager- en middenkader tot deze groepering gerekend worden moet 
gekonkludeerd worden dat het merendeel van de doelgroep van de 
personeelfunktie, en een aanzienlijk deel van diegenen door wie, of in 
samenwerking met wie het personeelbeleid uitgevoerd wordt, niet zo 
duidelijk weten wat PZ doet, en andere problemen signaleren dan PZ 
zelf. Daar staat tegenover dat men wat meer overeenstemt in zijn 
ideeën over het belang van de diverse aktiviteiten. De beeldvorming 
over de aktiviteiten van PZ, en aspekten daarvan is het best in de 
"witte boorden" geledingen. 
In het kader van vraag II is aandacht besteed aan de rolrelaties van 
PZ met andere groeperingen. 
Gekonkludeerd kan worden dat de relaties van personeelfunktionarissen 
met andere groeperingen in de organisatie in het algemeen positief tot 
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goed zijn, met name met de eigen chef en kollega's, en in iets mindere 
mate met de bedrijfsleiding. De relaties met het midden en lager 
kader,werkultvoerenden en de OR vragen echter om verbetering. Hi· 
zou gerichte aandacht aan besteed moeten worden. 
In het algemeen blijkt de personeelfunktionaris in de ogen van de 
rolzenders als begrijpend en persoonlijk over te komen, met een vrij 
duidelijke eigen mening, waar hij ook ekspliciet voor uitkomt. Minder 
enthousiast, maar nog wel positief is men over zijn vermogen om "beide 
kanten" te zien (denk aan het "rolkonflikt"; zie verderop). Vaker 
wordt hem een vertragende invloed op de gang van zaken toegeschreven 
(vooral door OR en kliënten), en het vermijden van beslissingen 
verweten (OR en hiërarchisch hoger geplaatste kliënten). 
Uitgesplitst naar rolzendergroepen blijkt dat het beeld dat de 0R-
leden en hiërarchisch lager geplaatste kliënten van de 
personeelfunktionaris geven het minst gunstige is, en dat van de 
groepen Diensten, de direkte meerderen en hiërarchisch hoger 
geplaatste kliënten het meer positieve. Dit korrespondeert met de 
eerdergemaakte opmerking over de betere beeldvorming in de "witte 
boorden-geledingen". We besluiten dat de uitvoering van het 
personeelbeleid eerst beter afgestemd moet worden op de (relatie met) 
de midden- en lagere leidinggevende en uitvoerende niveaus. Deze 
geledingen hebben de minst duidelijke ideeën over wat PZ doet, kan en 
"voorstelt". 
Voor wat betreft de onderscheiden funktieniveaus binnen PZ is het zo 
dat ten aanzien van de eigen chef en kollega's de verschillen tussen 
de funktieniveaus gering zijn; ten aanzien van de bedrijfsleiding, de 
OR en het middenkader zijn deze groter. De HPZ blijken het vaakst 
goede relaties met de diverse groeperingen te onderhouden. Zij 
ondervinden ook de meeste steun en waardering voor hun werk van 
anderen. De HPZ vallen op door hun relatief goede relatie met OR/RvO 
leden. 
De PC2 blijken relatief de minst goede relaties met het middenkader 
en de OR te onderhouden. Niet meer dan de helft tot tweederde geeft 
aan zich positief tot deze groeperingen te verhouden. De PC2 hebben 
(binnen de eigen kategorie) relatief de beste relaties met hun 
kollega's en werkultvoerenden. De PCI blijken (ten opzichte van HPZ 
en PC2) nog de beste relaties met het middenkader te hebben, hoewel 
ook niet meer dan tweederde aangeeft dat deze positief zijn. 
Eerder is vastgesteld dat de beeldvorming over het personeelwerk bij 
het midden en lager kader niet erg duidelijk is. h]u blijkt ook hun 
relatie met PZ niet zo goed te zijn. Hiermee zij een belangrijk 
knelpunt in de praktische uitvoering van het personeelbeleid 
aangeduid. Aangezien het merendeel der deelnemers, en wij met hen van 
mening zijn dat de verantwoordelijkheid voor de uitvoering van het 
sociaal beleid in de "lijn moet liggen, en (zoals verderop zal 
blijken) de problemen bij de realisering van het sociaal beleid juist 
in de uitvoering liggen, kan een belangrijke oorzaak daarvan in de 
relatie personeelfunktionaris - middenkader gesitueerd worden. De 
verhouding tussen de personeelfunktionaris en het midden- of lager 
kaderlid is in het algemeen niet verder uitgewerkt dan dat de 
personeelfunktionaris deze bij de uitvoering van het personeelbeleid 
"adviseert en assisteert". De minder goede beeldvorming over PZ bij 
laatstgenoemden is mede een gevolg van de onduidelijkheden die aan het 
licht komen wanneer een en ander gekonkretiseerd moet worden. (Met 
name in grote organisaties hoort men vaak dat er een grote 
diskrerantie is tussen het beleden sociaal beleid en datgene wat er 
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feitelijk van terecht komt). Het personeelbeleid lijkt nog te veel 
"van buitenaf" te worden ingevoerd. Aan een goede afstemming op 
uitvoerend niveau ontbreekt het veelal. Het resultaat dat geboekt 
wordt blijkt sterk afhankelijk van de mate waarin de betrokkenen 
"elkaar vinden" (dit laatste geldt overigens ook voor de relatie met 
de OR). 
Het is de vraag in hoeverre gerichter omschrijving van deze relaties 
een bijdrage tot verbetering van deze situatie kan zijn. Het 
personeelwerk laat zich moeilijk in funktiebeschrijvingen vastleggen, 
de uitvoering van het personeelbeleid laat zich niet afdwingen. 
Oplossingen voor deze problemen lijken eerder gezocht te moeten worden 
in betere kombinaties van personen (in het geval van 
personeelfunktionarissen en leidinggevenden), waarbij een zekere mate 
van gelijkgezindheid met betrekking tot de doelen van het sociaal 
beleid voorop moet staan. De mogelijkheden tot het ontwikkelen van 
meer voor de eigen situatie geschikte uitwerkingen van het beleid zijn 
in dat geval ook beter (hetgeen met name in grote organisaties 
wenselijk blijkt te zijn; zie verderop waar gesproken wordt over 
decentralisering van het personeelbeleid). 
Uitgesplitst naar organisatiegrootte, blijkt dat in kleine 
organisaties de verhoudingen tussen de diverse groeperingen relatief 
het best zijn. Wellicht is dit mede een gevolg van de 
kleinschaligheid: de mogelijkheid om een en ander hier meer in eigen 
hand te houden. In kleine organisaties kunnen de verhoudingen in een 
vroeg stadium op hun "werkbaarheid" getoetst worden. Een nieuwe 
personeelfunktionaris moet kunnen samenwerken met het management, 
anders kan hij beter verdwijnen. Dit maakt ook de gunstige stress-
cijfers voor kleine organisaties begrijpelijk. 
Het valt op dat personeelfunktionarissen die aangeven goede relaties 
met anderen te onderhouden in het algemeen met alle groeperingen 
betere relaties onderhouden. Polaire verhoudingen (goede relaties met 
sommigen, bijvoorbeeld leidinggevenden, en dus slechte relaties met 
anderen, bijvoorbeeld werkuitvoeren) lijken zich minder voor te doen 
dan relatiepatronen waarin men zich over de gehele linie beter of 
slechter met de diverse groeperingen verhoudt. Steun en waardering 
krijgen, en het werk goed ten uitvoer kunnen brengen zijn aspekten die 
sterk positief samenhangen. Wel blijkt dat de skores hierop voor 
bepaalde groepen sterker gerelateerd zijn dan voor andere (hetgeen 
wijst op bilaterale verhoudingen). Zo doen zich sterkere verbanden 
voor tussen (steun etc. van) bijvoorbeeld bedrijfsleiding en chefs 
enerzijds, en werkuitvoerenden en OR anderzijds. 
Met betrekking tot de taakgebieden als zodanig is het zo dat de 
rolzenders bijna uitsluitend het belang en de problemen ten aanzien 
van de strukturele mediatoren benadrukken. PZ signaleert daarnaast 
ook het belang en de problemen, maar vooral ook de tijdrovendheid van 
de aktiviteit Personeelzorg (een funktionele mediator). 
Voor wat betreft de strukturele mediatoren valt op dat de 
ontwikkelingsaktiviteiten (organisatie-ontwikkeling en werkoverleg 
(00/WO), ontwikkeling van het sociaal beleid (Ontw.S.B.)) en de 
personeelzorg door PZ als de belangrijkste aktiviteiten beschouwd 
worden. Naast het beheerwerk (als eerste) worden dezen ook als de 
meest problematische taakgebieden gezien. Voor de rolzenders geldt dat 
zij de Ontwikkeling van het sociaal beleid, Planning en Beheer (in 
deze volgorde) het belangrijkst vinden, gevolgd door Loopbaanbeheer 
(LBB). De taakgebieden Loopbaanbeheer en Planning worden door de 
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rolzenders als de meest problematische taakgebieden beschouwd. Zij 
signaleren relatief weinig problemen ten aanzien van het beheerwerk. 
PZ anderzijds ervaart Beheer als niet zo belangrijk, maar wel als een 
problematisch en tijdrovend geheel van aktiviteiten. Planning en LBB 
skoren bij PZ opvallend laag in de kategorieën problematiek en 
tijdrovendheid. 
Gekonkludeerd is dat Beheer het meest centrale aandachtsveld van PZ 
is, vooral voor wat betreft de rolzenders, en tot relatieve 
tevredenheid van deze laatsten verloopt (de lager in de hiërarchie 
geplaatste kliënten signaleren hier echter de meeste problemen). 
Planning en LBB daarentegen lijken door PZ [relatief ) verwaarloosd te 
worden .De ontwikkelt'ngsaktivitelten en Personeel zorg zijn de 
belangrijkste domeinen voor PZ. De skores op de taakgebieden 
Arbeidsvoorwaarden en Kontakten mede in aanmerking genomen is 
gekonkludeerd dat ten aanzien van de traditioneler aktiviteiten (deze, 
en Beheer en de Personeelzorg) minder divergentie bestaat dan ten 
aanzien van de moderner aktiviteiten (Ontwikkeling, Planning, LBB). 
Als het aan PZ ligt gaat eventuele roluitbreiding in de richting van 
meer aandacht voor ontwikkeling en personeelzorg; voor wat betreft de 
rolzenders zouden vooral de personeel- en loopbaanplanning meer 
aandacht moeten krijgen. Gezien het feit dat PZ toch al voortdurend 
kampt met tijdstekorten lijkt dit alles vooralsnog ijdele hoop te 
zullen blijven. 
Tenslotte is vastgesteld dat taakinhoudelijk en funktioneel gezien 
de personeelfunktie over organisatiegrootten en -sektoren heen op 
tamelijk eenvormige wijze gestalte krijgt, hoewel er belangrijke 
verschillen in de specifieke vorm en het kwalitatieve niveau in de 
uitvoering van deelgebieden waargenomen zijn. 
Voor wat betreft de inhoud van de problemen in het personeelwerk 
kunnen een tweetal hoofdproblemen onderscheiden worden. Deze 
betreffen de ambigulteltskwestie en de legitimeringsproblematlek 
(1.2.2. en 3.1.2.5.). Beiden zijn onder te verdelen in een aantal 
subproblemen, die met elkaar verband houden. 
De ambiguïteitskwestie (zie 1.2.4., 3.2. en 3.3.) betreft het 
probleem dat de aard van het personeelwerk met zich brengt dat dit 
werk nooit helemaal goed te doen is. Het werk komt nooit "af", er is 
altijd meer te doen en het kan altijd beter (optimaliseren kan wel, 
ma maliseren niet). Bij de veelheid van aktiviteiten die de 
personeelfunktionaris om handen heeft leidt dit gemakkelijk tot het 
werken onder tijdsdruk en het gevoel voortdurend tijd te kort te komen 
en kwalitatief "onder de maat" te blijven. Een juiste verhouding tot 
het werk is dus van groot belang. 
Deze wordt bemoeilijkt door het tweede hoofdprobleem: de 
aanvaarding van de inbreng van PZ is veelal problematisch (de 
legitimeringsproblematlek). Daarbij zijn zowel de professionele 
status van de personeelfunktionaris en de kwaliteit van zijn bijdragen 
in het geding, als de erkenning van het belang (de waarde, veelal 
benaderd in termen van het "nut") van de sociale bijdrage aan het 
funktioneren van de organisatie als zodanig. 
De bevindingen ten aanzien van deze aspekten zijn in het 
onderstaande uitgewerkt. 
Inhoudelijk gezien blijkt de problematiek op het domein van de 
traditionele aktiviteiten vooral te bestaan uit het bij voortduring 
ontstaan van allerlei relatief kleine problemen (wervingsproblemen, ad 
hoc werkwijzen die later/elders stagnatie veroorzaken, gebreken in de 
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kommunikatie, meningsverschillen), welke het geheel van aktiviteiten 
onder tijdsdruk zetten. De veelheid van aktiviteiten wreekt zich hier 
door de grotere kans op het optreden van "storingen" in het vloeiend 
verloop der gebeurtenissen (aktiviteiten in het kader van onderhoud en 
behoeftenvoorziening). Daarbij is het zo dat de bijdragen van 
personeelfunktionarissen als "goed" beoordeeld worden wanneer zij 
temidden hiervan effektief "lapwerk" leveren, dat wil zeggen 
praktische oplossingen aanreiken. De roep ora systematischer en 
"struktureel diepgaander" vormen van aanpak gaat wel geregeld op in de 
kritieken op het funktioneren van PZ, maar aanzetten hiertoe zullen 
onzes inziens toch snel op grenzen stuiten: optimaliseren is mogelijk, 
ma maliseren niet (zie 1.2.4). De ambiguïteit van de personeelfunktie 
manifesteert zich hier (ibid.). De relatieve onvoorspelbaarheid van 
het verloop der gebeurtenissen, en de omvang en verwevenheid van de 
diverse aandachtsvelden lijken dit type problematiek funktie-inherent 
te doen zijn. Het werk komt "nooit af" (zie verderop voor gevolgen 
hiervan voor het funktioneren van de personeelfunktionaris). 
Wat dit betreft zullen generalist-personeelfunktionarissen (met name 
de PCI en PC2) steeds een omvangrijk werkgebied ter beschikking 
houden. De waardering voor dit werk zal echter, gezien de aard ervan 
altijd wat ambivalent blijven, en daarmee de professionele status van 
deze personeelfunktionarissen (ambivalent in de zin van "nuttig en 
nodig, maar elke handige jongen met een beetje niveau kan het doen"). 
Het grote probleem met betrekking tot de professionele status van de 
personeelfunktionaris betreft niet zozeer het kwalitatieve niveau van 
zijn bijdragen (uiteraard kan hier nog het nodige aan verbeterd 
worden), als wel de afbakening van zijn werkveld. Personeelwerk kan 
(een beetje malevolent) gezien worden als een skala van aktiviteiten 
dat, hoewel op zich belangrijk en kompleks genoeg om er afzonderlijke 
funktionarissen voor aan te stellen, toch niet meer inhoudt dan het 
voorzien in een aantal randvoorwaarden voor het funktioneren van de 
organisatie (sekundair ten opzichte van de hoofddoelen van de 
organisatie). Dit klinkt hard, maar komt uit de stellingnamen in 1.2.3 
duidelijk naar voren. Zolang het beleid blijft korresponderen met de 
daar vermelde optie 2 (de laatste), zal deze situatie zo blijven. 
Professionalisering in de zin van het met recht kunnen claimen van 
bepaalde domeinen zal dan alleen door middel van verdere 
specialisatie gerealiseerd kunnen worden. Dat betekent dat ze niet van 
toepassing is op generalisten. 
Met betrekking tot de moderner aktiviteiten is vastgesteld dat LBB 
en de Personeelplanning in onvoldoende mate "integraal" aangepakt 
worden. Daarbij werd aangetekend dat dit wellicht niet gedaan wordt 
omdat de kosten daarvan niet tegen de baten op zouden wegen. 
Gekonkludeerd is dat, zolang er geen meer ekstern gericht sociaal 
beleid gevoerd wordt, dergelijke meer integrale aanpakken zullen 
uitblijven. Wel is gebleken dat er per organisatie en kategorieën 
personeel grote verschillen zijn in de vormgeving hieraan (en mate van 
problemen hierbij). 
Voor wat betreft de ontwikkelingsaktiviteiten is vastgesteld dat de 
problemen in deze nog vaak verkeren in het stadium van het lobbyen 
voor het belang hiervan, en het bevechten van de inbreng van PZ op dit 
gebied ( met name in kleinere organisaties). Meningsverschillen over 
achterliggende doelstellingen, en de verhouding tussen sociale en 
ekonomische belangen vormen met implementatieproblemen de 
belangrijkste knelpunten. Daarnaast is tijdgebrek wederom een oorzaak 
van het laten liggen van projekten en behoeften op dit gebied. Zowel 
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de veelheid als de diversiteit van de aktiviteiten van de generalist-
personeelfunktionaris wreken zich hier. Gezien de relatief korte 
tijdsperiode dat deze zaken (in breder verband) in de aandacht staan 
is de stand van zaken echter niet ontmoedigend. Er is veel meer oog 
voor het belang en de betekenis hiervan dan tien jaar geleden. Het 
ontwikkelen van meer sociale rationaliteit in de organisatie vraagt 
echter veel tijd. 
De vraag moet gesteld worden of generalist-personeelfunktionarissen 
aan al deze aktiviteiten voldoende aandacht kunnen besteden. Zowel in 
kwantitatieve als in kwalitatieve zin lijkt het antwoord ontkennend te 
zijn. 
Met betrekking tot de kwalitatieve mogelijkheden van de 
personeelfunktionaris zouden wij dit willen zeggen. In principe zijn 
deze met de gangbare opleiding (hoger beroepsniveau) wel aan de maat 
(hoewel een akademische opleiding voor de hogere funktieniveaus 
wenselijker is, met het oog op de samenwerking met andere - ook 
akademisch geschoolde - groeperingen; zie van Beers & van Bastelaer 
1980, 105; tabel 3.30 hier). De opleiding mist echter vaak, en in 
aanzienlijke mate de aansluiting op de praktijk, en praktijkervaring 
is van doorslaggevend belang in dit verband. Naast enige "technische" 
uitrusting is vooral het ter beschikking hebben van relationele en 
politiek/strategische vaardigheden in dit verband van belang. Het 
volgen van specialistische kursussen en professionele trainingen moet 
zeker aanbevolen blijven. Professionalisering van het personeelbeleid 
moet onzes inziens in eerste instantie op verbetering van kennis en 
kwalifikatie gericht zijn. 
Met betrekking tot de kwantitatieve mogelijkheden konstateren wij 
dat de limiet bereikt is. De hoge werkbelastingskores, de frekwentie 
waarmee tijdgebrek als ekskuus voor het laten liggen van aktiviteiten 
wordt opgevoerd, en het feit dat ongeveer de helft van de 
personeelfunktionarissen signaleert dat de kwaliteit van het werk 
lijdt onder de kwantiteit, wijzen erop dat deze limiet zelfs 
overschreden wordt. 
Wanneer deze konstateringen in verband gebracht worden met de 
inhoudelijke en legitiraeringsproblemen in de diverse taakgebieden 
menen wij te moeten vaststellen dat de omvang en diversiteit van de 
aktiviteiten alleen al op die domeinen die de personeelfunktionaris 
vast in handen heeft (waar er geen legitimeringsproblemen zijn: 
Beheer, Arbeidsvoorwaarden, Personeelzorg) zodanig zijn, dat men 
hieraan de handen vol heeft. Begeeft men zich daarnaast ook nog op 
domeinen die minder uitgesproken des personeelfunktionaris zijn, of 
"nieuw" zijn (Organisatie-ontwikkeling, Personeelplanning, LBB, 
Ontwikkeling van het sociaal beleid), dan doen zich daar niet alleen 
legitimerings- en "initiatie"problemen voor, ook de nodige tijd ervoor 
ontbreekt. Men wordt dan ook nog gekonfronteerd met het probleem om al 
deze aktiviteiten in rolmatig opzicht te verenigen (zo alle hiertoe 
benodigde kennis en vaardigheden al beschikbaar zijn). Hoe kan men én 
de rol van beheersman, én die van counselor, én die van 
organisatieadviseur én die van arbeidsvoorwaardenspecialist 
kombineren? 
Wij besluiten dat het in het belang van de ontwikkeling van het 
sociaal beleid is dat de sociale funktie zich (voortgezet) 
differentieert, en dat specialismen ontstaan die door professionele 
krachten vertegenwoordigd worden. 
In dit licht voorzien wij de volgende ontwikkelingen. Voor de 
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generalist-personeelfunktionaris zal er een zekere regressie in zijn 
funktiebereik optreden. Daarentegen zal er een grotere diversiteit aan 
sociale funktionarissen konen (met name in grotere organisaties). 
Personeelfunktionarissen zullen zich vooral met de traditionele 
aktiviteiten bezighouden (Beheer, uitvoering van Arbeidsvoorwaarden, 
Personeelzorg; alleen op deze terreinen is de generalist-funktie te 
handhaven). Het domein van de ontwikkelingsaktiviteiten zal in 
toenemende mate een specialistische aangelegenheid worden, en de 
personeelfunktionaris ontvallen (met uitzondering van de ontwikkeling 
van het sociaal beleid voor de hogere funktieniveaus). Op de gebieden 
van Arbeidsvoorwaarden (ontwerpen, voorbereiden, onderhandelen) en 
Kontakten liggen er nieuwe kansen voor de personeelfunktionaris. In 
toenemende mate zal er op ondernemingsniveau onderhandeld worden. Ook 
hier zal echter specialisatie (moeten) optreden. Planning en LBB 
vragen om meer aandacht, evenals de Personeelzorg. Het is moeilijk 
over de ontwikkeling(skansen) daarvan in zijn algemeenheid uitspraken 
te doen. Faktoren als organisatiegrootte en situationele 
omstandigheden zijn veelal bepalend voor de vormgeving hieraan. 
Tenslotte zouden wij nog enige suggesties willen toevoegen. 
De eerste is dat als kriterium voor het inslaan van nieuwe wegen de 
haalbaarheid van de doelstellingen en projekten maatstaf wordt, en 
niet alleen de wenselijkheid. De ontwikkelingen van de afgelopen tien 
jaar wijzen uit dat aldus veel frustraties voorkomen kunnen worden. 
De tweede is van meer inhoudelijke aard. Het zou de betekenis van 
het sociaal beleid ten goede komen wanneer meer rekening gehouden 
werd met organisatie-eksterne belangen en problemen, dat wil zeggen 
dat het " eksterne sociaal beleid" meer aandacht zou krijgen. De 
personeelfunktionaris zou zich meer de rol van arbeidsideoloog kunnen 
aanmeten, en zich sterk maken voor de organisatie en begeleiding van 
mensen op het domein arbeid - niet-arbeid. Daarbij zou het verschil 
tussen loonarbeid en werk in de zin van (al of niet in loondienst) 
zinvol bezig zijn een belangrijk thema en uitgangspunt voor de 
vormgeving aan intern en ekstern sociaal beleid kunnen zijn. Sociaal 
beleid en werkgelegenheidsbeleid kunnen niet ver uit elkaar liggen. In 
dit verband zou ook meer aan voorlichting over het werken in 
organisationeel verband en het funktioneren van organisaties gedaan 
kunnen worden. Deze voorlichting zou met name gericht kunnen worden 
op jongeren en scholieren, die hiervan nauwelijks, of een heel 
vertekende voorstelling hebben. Kontakten met scholen, GAB's en met 
(personeeldiensten van) andere organisaties zouden uitgebouwd kunnen 
worden. Dit zou ook de personeelvoorziening ten goede kunnen komen (en 
de problematiek op het gebied van de personeelplanning ten gunste 
kunnen beïnvloeden). In het kader van de personeelzorg valt hierbij 
te denken aan een verdergaande aandachtsbesteding aan de voorbereiding 
op pensionering, WAO en werkloosheid die van blijvende aard kan zijn. 
Een en ander zou de beeldvorming over organisaties en hun 
doelstellingen kunnen verbeteren, en een bijdrage zijn aan de 
"vermaatschappelijking van de onderneming". 
De derde suggestie betreft een speciaal probleem voor grote 
organisaties, zeker wanneer deze geografisch sterk gekoncentreerd 
liggen. Het betreft de problematiek van centralisering/de-
centralisering van het personeelbeleid. Zowel de mate van decentrale 
vrijheid die geaksepteerd wordt (verhouding centraal/decentraal), als 
de vormverschillen die hierdoor ontstaan in de beleids-uitvoering 
(decentrale verschuilen onderling) geven aanleiding tot problemen 
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(ook op andere dan deze taakgebieden). Wij zijn van mening dat een 
verder doorgevoerde decentralisering van de ontwikkelingsaktiviteiten 
een goede zaâk is, althans wanneer dit gebeurt in het kader van de 
integratie van de sociale funktie met andere (operationele groepen) 
of organisatievernieuwing in het algemeen. Vormverschillen die dan 
ontstaan zijn zowel meer situatie-geëigend, als dat zij als 
stimulerende voorbeelden en vergelijkings-/verschilpunten voor anderen 
kunnen fungeren. Dit zou de ontwikkelingen op dit gebied ten goede 
komen. 
Een laatste suggestie. Uit de interviews is ons gebleken dat het aan 
te bevelen is ora de loopbaan van personeelfunktionarissen tijdig af te 
gaan bouwen (ergens tussen het vijftigste en zestigste levensjaar). De 
hoge werkbelasting en de voortdurend nieuwe ontwikkelingen stellen 
hoge eisen aan de inzet en fleksibiliteit van de funktionaris. Beter dan 
zich te vermoeien kan de kennis en ervaring van de oudere funktionaris 
aan jongeren ten goede komen, bijvoorbeeld door vanuit de rol van 
schaduw-adviseur of mentor te gaan opereren. 
Alvorens in te gaan op de bevindingen aangaande de problemen in de 
rolvervulling van de personeel funktionaris (vragen II en III), en de 
stressproblematiek (vragen V t/m VIII) worden eerst de bevindingen ten 
aanzien van vraag IV geresumeerd. 
Vraag IV betreft de vergelijking van de personeelfunktionaris met 
andere beroepsgroepen (i.e. middenkaderleden en beroepsmilitairen) ten 
aanzien van het voorkomen van spanningen, problemen en klachten. De 
personeelfunktionaris blijkt: 
aanzienlijk minder hoog te skoren op de variabele 
werkbetrokkenheid, 
meer rolonduidelijkheid, -konflikt en werkbelasting te ervaren, 
- minder ontevreden over zijn werk te zijn, 
- minder steun van kollega's te ondervinden, 
minder verantwoordelijkheid en toekomstonzekerheid te hebben dan 
het middenkaderlid, 
bezorgder over zijn eigen funktioneren dan beroepsmilitairen. 
Enkele sociografische gegevens: 
Opleiding: ruim 60% van de deelnemende personeelfunktionarissen 
hebben een opleiding van het niveau sociale akademie of hoger (15% 
vwo.); bijna 40% heeft enkel middelbaar onderwijs genoten (al of 
niet aangevuld via bijscholing). 
- Religie: het merendeel der deelnemers is van katholieke huize, 
hetgeen te begrijpen is vanuit het feit dat de steekproeftrekking 
vooral in de zuidelijke provincies heeft plaatsgevonden. 
Politieke voorkeur: hoewel het CDA de hoogst skorende groepering is 
(29%), wordt het dicht gevolgd door D'66 (20%), W D (16%), en PvdA 
(13%). "Klein links" (PPR en PSP) skoort tesamen 6%; 19% wisselt 
van keuze, of heeft andere voorkeuren. Interessant is de 
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vergelijking van de voorkeuren met het lidmaatschap van politieke 
partijen. Zestien procent (16%) der deelnemers is lid van een 
politieke partij. Hiervan neemt de PvdA het grootste deel voor 
haar rekening (29%). Het blijkt dat "links" (PvdA, PPR en PSP) in 
sterkere mate georganiseerd is dan "rechts" (WD), en die weer dan 
het "midden" (CDA, D'66). In verhouding tot de uitgesproken 
politieke voorkeur blijkt dat van de PvdA 59%, PPR 43%, PSP 29%, 
W D 21%, CDA 14% en О'бб 6% ook feitelijk lid zijn. 
Vakbondslidmaatschap: ongeveer de helft der deelnemers is 
aangesloten bij een vakvereniging, waarvan het grootste deel bij de 
Unie BLHP (29%) en FNV (25%). 
De rolvervulling van de personeelfunktionaris is onderzocht uitgaande 
van de rolstressbenadering zoals die in het Michiganmodel is 
uitgewerkt. Aanleiding tot een nadere analyse van de rolproblematiek, 
zoals die in het kader van vraag II en III is gedaan, gaf enerzijds 
het feit dat funktiespecifieke problemen inhoudelijk niet met de 
Vragenlijst Organisatiestress (VOS) gemeten worden, aangezien deze 
gericht is op de meting van algemene organisatiestress-faktoren. 
Anderzijds was er een argument dat samenhangt met de in het kader van 
de modeltoetsing (vraag V) gemaakte indeling van de eksogene en 
endogene variabelen (1.1.6.4. en 3.4.3.). De stressoren 
werkbelasting, rolonduidelijkheid en verantwoordelijkheid zijn - onder 
anderen - als eksogene variabelen bestempeld, hetgeen impliceert dat 
hun onderlinge relaties bij de modeltoetsing niet onderzocht zijn. Dit 
is wel gebeurd in het kader van het onderzoek naar de 
funktiespecifieke stressoren in de personeelfunktie. Daartoe zijn 
interview- en vragenlijstgegevens onderzocht. Met name de 
rolonduidelijkheid- en rolkonfliktproblematiek, aspekten van de 
werkbelasting, verantwoordelijkheid en rolopvattingen en -relaties 
zijn daarbij met elkaar in verband gebracht. 
Het centrale probleem met betrekking tot een goede inhoudverlening aan 
de rol van de personeelfunktionaris betreft het komen tot een Juiste 
Instelling van de verantwoordelijkheden en (kwantitatieve en 
kwalitatieve werk-) belasting. Een aantal zaken bemoeilijken dit. Op 
de eerste plaats is er het probleem van de vaagheid waardoor de gehele 
sociale beleidsvoering als zodanig wordt gekenmerkt. Op het niveau 
van de funktie manifesteert zich deze in de vorm van 
rolonduidelijkheid en meningsverschillen over wat en hoe iets moet 
worden gedaan, en in wiens belang (de hoge rolonduidelijkheids- en 
rolkonfliktskores zijn hiervoor aanwijzingen). Dit type problemen 
zijn o. i. voor een groot deel Inherent aan de funktle. Het 
voortdurend moeten improviseren en vinden van ongewone oplossingen, 
zowel als het rekening moeten houden met verschillende gevoelens, 
opvattingen en doelstellingen tegelijkertijd (belangen van de 
organisatie en leden of groeperingen daarbinnen), zijn onvermijdelijk. 
In 1.2.4 spraken wij van de "ethische irrationaliteit" van de 
(inter-)menselijke leefwereld. Juist dit thema vormt een belangrijk 
onderwerp van de personeelfunktie. 
Het optreden van konflikten blijkt samen te hangen met gebrek aan 
hulpbereidheid van de direkte meerdere, politieke voorkeur, A type 
gedrag, hoge kwantitatieve en lage kwalitatieve belasting, en de 
diskrepantie tussen feitelijke en gewenste verantwoordelijkheid. 
Konflikten kunnen dus ontstaan ten gevolge van een onjuiste belasting, 
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gebrek aan steun, en bepaalde Individuele eigenschappen. 
Konflikten kunnen vermeden, aangegaan of gezocht worden. Voor wat 
betreft dit laatste blijkt dat (inter-)rolkonflikten vaker voorkomen 
bij hen die meer A type gedrag vertonen, of bepaalde politieke 
voorkeuren hebben (D'óö en PvdA). A type gedrag en hoge werkbelasting 
hangen samen. 
Personeelfunktionarissen blijken ook een sterk arbeidsethos te 
hebben. Zij zijn in sterke mate geneigd meer en beter te willen 
presteren. Personeelwerk vloeit in belangrijke mate voort uit des 
personeelfunktionaris perceptie van "sociale irrationaliteit". 
Hieraan zal hij iets willen doen. Twee effekten van een sterk 
arbeidsethos zijn aangetoond, een positief en een negatief. Naarmate 
het arbeidsethos van de personeelfunktionaris sterker is blijkt hij 
minder rolonduidelijkheid te rapporteren. Het negatieve effekt betreft 
de gezondheid: meer gezondheids- en hartklachten worden gerapporteerd. 
De hoge werkbelasting (zoals door personeelfunktionarissen 
gerapporteerd) lijkt hiermee gerelateerd. 
In dit verband zijn ook de bevindingen ten aanzien van "coping" 
relevant. Als belangrijkste coping-strategie van de 
personeelfunktionaris komt naar voren het doelbewust aanpakken van 
problemen met het oog op oplossing daarvan. Het hanteren van deze 
(anticipatoire) coping-strategie hangt samen met de afwezigheid van 
stress en strain, en met een andere strategie: optimisme. Over de 
komplekse mediëring van deze verbanden meer in het nu volgende. 
Het aangaan van rolkonflikten ziet men vooral bij hen die in hoge 
mate "werkbelast" zijn. Een behoorlijke werkbelasting wordt 
gesignaleerd door hen die aangeven veel verantwoordelijkheid te 
hebben, maar vooral door diegenen die meer verantwoordelijkheid 
nastreven. 
Zij die aangeven veel verantwoordelijkheid te hebben blijken in het 
algemeen met alle groeperingen goede relaties te onderhouden, maar 
vooral met de direkte meerdere, de bedrijfsleiding en de OR. Zij 
signaleren een volwaardige belasting (kwalitatief en kwantitatief), 
participatie, handelingsvrijheid en plezier in het werk. Dit blijkt de 
zelfwaardering ten goede te komen. Zij hebben het minst last van 
spanningen en klachten, en rapporteren de minste rolonduidelijkheid. 
Zij identificeren zich (vaker wel dan niet) met management. 
Gekonkludeerd kan worden dat deze kondities optimale voorwaarden voor 
funktievervulling reflekteren, zowel voor het individu als voor de 
organisatie (kwaliteit van de arbeidsoutput). Een optimale belasting 
in kwalitatieve en kwantitatieve zin lijkt gerealiseerd. 
Zij die meer verantwoordelijkheid nastreven blijken zich eveneens 
vaker met management te identificeren, en vooral goede relaties te 
onderhouden met de OR. Zij worden ook vaker door het hoger en 
middenkader met management geïdentificeerd. Goede relaties met de 
direkte meerdere en de bedrijfsleiding worden ook vaker door deze 
groep gerapporteerd. Opvallend is het frekwenter voorkomen van 
konflikten, in kombinatie met het gegeven dat men minder vaak 
problemen met de kombinatie van belangen zegt te hebben. Wellicht 
werkt men toe naar andere of nieuwe doelen, of het "scherp krijgen" 
van bestaande. Men is geneigd beter te willen presteren, en de huidige 
funktie voort te zetten. De funktiebeleving is positief, spanningen 
prikkelen tot betere prestaties, en de werkbelasting is redelijk hoog. 
Hoewel het totaalbeeld gunstig is, is het minder ideaal dan bij hen 
die aangeven reeds veel verantwoordelijkheid te hebben. Het gemiddelde 
"spanningsniveau" lijkt hoger. Een wat ambitieus georiënteerd beeld 
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tekent zich af. Gezondheidsklachten komen bij de hier beschreven groep 
iets frekwenter voor dan bij de vorige. 
Gemeenschappelijk in beide gevallen zijn de zelf-identificering met 
management en de betere relaties met de direkte meerdere, de 
bedrijfsleiding en de OR in vergelijking met die met werkuitvoerenden 
(welke laatste op zich ook positief ten opzichte van het gemiddelde 
zijn). Zij die zichzelf niet met management identificeren verkeren 
relatief vaker in een wat moeilijker positie. Zij geven aan in het 
algemeen minder verantwoordelijkheid te hebben en streven deze ook in 
mindere mate na. Zij signaleren meer kwalitatieve onderbelasting, 
rolonduidelijkheid, problemen met de kombinatie van belangen, en meer 
klachten. Wanneer zij daarbij wel door werkuitvoerenden met 
management geïdentificeerd worden lijkt hun positie bijzonder precair: 
veelvuldig doen zich problemen met de kombinatie van belangen voor, 
nergens wordt aansluiting gevonden; op zinvolle wijze zijn werk doen 
is vrijwel onmogelijk. Deze situatie van intra-rolkonflikt blijkt erg 
nadelig. Echter, zij die zichzelf niet met management identificeren en 
ook door werkuitvoerenden nadrukkelijk niet als zodanig gezien worden 
onderhouden vaak wel goede relaties met deze. Deze groep signaleert 
ook minder problemen met de kombinatie van belangen en meer 
werkbelasting, maar valt op door minder gevoelens van geïsoleerdheid. 
De beste kombinatie lijkt echter te zijn zichzelf wel met management 
te identificeren, maar door anderen niet a priori zo gezien te worden. 
Als wij ervan uitgaan dat toenemende verantwoordelijkheid alleen 
realiseerbaar is bij toenemende betrokkenheid bij de dominante 
koalitie (i.e. andere leidinggevenden, de direkte meerdere of de 
bedrijfsleiding) dan lijkt identifikatie met management een 
noodzakelijke stap. Het alternatief van een meer neutrale 
"professionele" opstelling lijkt minder reëel: deze positie is minder 
in overeenstemming met de primaire funktie-opdracht, en de status van 
professioneel deskundige wordt in de huidige situatie niet bereikt 
(zeker niet door generalisten). 
Wel zij erop gewezen dat identifikatie met management geen "must" is, 
en dat vele personeelfunktionarissen, zeker van het niveau PCI en PC2 
er de voorkeur aan geven niet als zodanig door hun ("lagere") kliënten 
gezien te worden, ongeacht of zij zichzelf wel of niet met management 
identificeren. Het in het midden laten van de rolidentifikatie wordt 
wel nagestreefd met het oog op een vergroting van de handelings- en 
bewegingsvrijheid. 
Het komen tot een juiste instelling van verantwoordelijkheden en 
belasting blijkt vooral bepaald te kunnen worden in de verhouding tot 
de direkte meerdere. Het uitblijven van een behoorlijke werkrelatie 
met de chef gaat samen met het optreden van een aantal stressoren als 
(naast rolkonflikt) meer rolonduidelijkheid, kwalitatieve 
onderbelasting, werkontevredenheid en participatiegebrek. Een goede 
werkrelatie met de direkte meerdere (waarbij naast formele ook morele 
aspekten een rol spelen) waarborgt daarentegen meer duidelijkheid over 
wat gedaan moet worden, meer eendracht en (mede-)verantwoordelijkheid, 
kortom een sterkere positie. Ook de relaties met andere groeperingen 
zijn dan in het algemeen beter. 
Het kunnen onderhouden van goede relaties met andere groeperingen 
in de organisatie, in kombinatie met een bepaalde rolopvatting blijkt 
in hoge mate medebepalend voor het welslagen in de funktie. 
Een specifieke stressor voor de personeelfunktionaris is het hebben 
van problemen met de kombinatie van belangen. In dit verband worden 
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nadrukkelijk die stressoren gerapporteerd, die kenmerkend zijn voor 
personeelfunktionarissen als groep: rolonduidelijkheid, rolkonflikt en 
(hoge) werkbelasting. Ook de skores op de strains zijn dan hoger 
(gevoelens van geïsoleerdheid en bezorgdheid over het eigen 
funktioneren). De kwaliteit van het werk gaat er op achteruit; men 
rapporteert meer verlies aan zelfwaardering. Dit type problemen wordt 
meer gerapporteerd door hen die minder ervaring in de personeelfunktie 
hebben. Een kompleks van faktoren, waaronder situationele en 
individuele, zal echter een rol spelen. Deze behoeven nader 
onderzoek. Hoe het ook zij, kenmerkend is dat men aangeeft zich het 
werk te veel aan te trekken. 
Wederom blijkt hoe belangrijk het voor de personeelfunktionaris is 
tot een juiste instelling van de verantwoordelijkheden, belasting en 
ook "houding" ten opzichte van het werk te komen. Zowel voor 
werkbelasting als voor rolonduidelijkheid geldt dat te veel noch te 
weinig goed is: differentiële hogere stress-skores treden op. Op zich 
blijken rolonduidelijkheid en werkbelasting niet gerelateerd. Dit 
bevestigt het theoretisch onderscheid tussen de "energetische" en 
"informationele" dimensies van de belasting. Beiden treden op wanneer 
problemen met de kombinatie van belangen optreden, en de 
personeelfunktionaris te vee] met zijn werk bezig is, zich de 
problemen ervan te veel aantrekt. Een juiste distantie mankeert. Men 
geraakt in een stress-situatie. 
Deze kan als volgt beschreven worden. Het probleem dat men heeft is 
niet op te lossen door meer of minder hard te gaan werken, of meer of 
minder rolonduidelijkheid te scheppen (waarmee niet bedoeld is dat het 
niet zinnig zou zijn om duidelijkheid te scheppen over de aard van de 
problematiek; integendeel, de gesignaleerde rolonduidelijkheid is 
eerder een gevolg van het slecht funktioneren, en de problemen díe 
daaraan ten grondslag liggen (zie de longitudinale bevindingen)). De 
personeelfunktionaris die zich in deze tweeledige zin overbelast voelt 
is geneigd eerst harder te gaan werken, en vervolgens, wanneer hij 
inziet dat dit tot niets leidt, zich te gaan distanciëren van zijn 
werk. Hij vermijdt (meer/andere) verantwoordelijkheden en 
participatie, in de hoop er door wat kalmer aan te doen uit te komen. 
Tegelijkertijd ervaart hij dit als een nederlaag, hetgeen zijn 
zelfwaardering aantast. Hij ziet echter geen uitweg, en voelt zich 
gevangen in deze situatie. Naarmate dit eskaleert lijkt geleidelijk 
het gehele psychisch funktioneren geprogrammeerd te worden door deze 
problematiek (of zelftwijfel). Het stopzetten van de gedachtenstroom, 
-indien dat lukt-, lijkt enige rust te kunnen geven. Gevoelens van 
geestelijke afwezigheid, die dan optreden, blijken gerelateerd met het 
minder goed kunnen onderhouden van relaties met anderen. Men gaat zich 
meer en meer geïsoleerd voelen. Dergelijke situaties zijn bijzonder 
naargeestig. In V. worden deze zaken uitvoeriger beschreven. De kans 
op een goede funktievervulling na terugkeer na een periode waarin men 
wegens stress van het werk is weggebleven is aanzienlijk geringer. 
In het algemeen zijn geen duidelijke verbanden vastgesteld kunnen 
worden tussen aandachtsbesteding aan of problemen op het gebied van 
bepaalde taakgebieden en het voorkomen van bepaalde problemen of 
spanningen. Waar dit al het geval is blijkt de relatie meer 
gedetermineerd door bijvoorbeeld het funktieniveau, dan dat er sprake 
is van direkte invloeden. Hieruit kan evenwel niet gekonkludeerd 
worden dat bepaalde aktiviteiten niet meer of minder spanningen met 
zich meebrengen dan andere. De generalist-personeelfunktionaris houdt 
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zich met zoveel verschillende aktiviteiten bezig, dat selekte 
invloeden van bepaalde daarvan op het welbevinden van de persoon niet 
vastgesteld kunnen worden, althans niet op de wijze zoals hier 
onderzocht. 
4.2. Gevolgen voor het Individu. 
Dit onderzoek, voorzover beperkt tot het thema organisatiestress, 
verschilt op drie punten van ander, eerder onderzoek met betrekking 
tot organisatiestress binnen de onderzoekstraditie zoals ontwikkeld in 
Michigan. Deze drie punten zijn: 
de uitdrukkelijke specificering van de variabelenstruktuur, 
de aandacht voor andere onderzoe nstrutnenten dan alleen de 
vragenlijst, 
de invoering van een tijdsinterval zodat veranderingen onderzocht 
kunnen worden. 
Alhoewel het variabelenschema van Caplan, Cobb, French, Van 
Harrison & Pinneau (1975) een globale ordening van de stressoren en 
strains voorstelt, is in deze studie op basis van theoretische 
overwegingen een hiërarchische variabelenstruktuur uitgewerkt 
(1.1.6.4.). 
Vraag V betreft de mogelijkheid een algemeen model voor 
organisatiestress te formuleren. De formulering van een padmodel is 
noodzakelijk gezien: 
de reduktie van het aantal variabelen dat samenhangt met de 
endogene variabelen (via padanalyse) 
de verduidelijking van de betekenis van de stressoren en de strains 
op basis van gemeenschappelijke variantie (in 
regressievergeIjkingen) 
Het hiertoe ontwikkelde en vooropgestelde padmodel heeft een 
tweevoudige basis: op theoretische gronden is een hiërarchische 
ordening van de endogene variabelen gemaakt; (1.1.6.4.); op empirische 
gronden (toepassing van dit model op de data van onderzoeken bij 
middenkaderleden en produktiemedewerkers) is een model vastgesteld. 
Het padmodel dat nu op basis van de data van dit onderzoek is 
vastgesteld bevestigt voor een groot deel het vooropgestelde padmodel. 
Er doen zich echter geringe verschillen naar onderzoekspopulatie voor 
in de struktuur van de in het vooropgestelde model opgenomen 
variabelen. Deze verschillen kunnen als verwijzingen naar 
funktiespecifieke varianten van het stressmodel opgevat worden. 
Nochtans kan gesteld worden dat de vooropgestelde verbanden, die in 
dit onderzoek bevestigd zijn, algemeen voorkomende verbanden zijn, en 
dat hiermee een algemeen model voor organisatiestress vastgesteld is. 
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Dit model is geldig voor een heterogene populatie. Er bestaat een zeer 
hoge waarschijnlijkheid dat dezelfde verbanden bevestigd worden in 
replikatie-onderzoek. 
De inhoudelijke struktuur van dit model ziet er als volgt uit: 
Drie stressoren, werkbelasting, verantwoordelijkheid en 
rolonduidelijkheid, en de variabelen leeftijd, werkbetrokkenheid, 
roken en hulpbereidheid van de direkte meerdere en kollega's, zijn 
opgevat als eksogene variabelen. Deze drie stressoren vormen het 
uitgangspunt voor de padanalyse (1.1.6.4.)· 
Effekten van de eksogene variabelen: 
- Werkbelasting: een (hoge) werkbelasting bepaalt het optreden van 
rolkonflikten; een (lage) werkbelasting bepaalt het verlies aan 
zelfwaardering. 
Verantwoordelijkheid: een lage verantwoordelijkheid bepaalt 
kwalitatieve onderbelasting. 
Rolonduidelijkheid: onduidelijkheid over de te vervullen rol 
bepaalt het gevoel kwalitatief onderbelast te zijn, een verlies aan 
zelfwaardering, en onzekerheid over de toekomst. 
Hulpbereidheid van de direkte meerdere: gebrek aan hulpbereidheid 
bepaalt gevoelens van participatiegebrek, kwalitatieve 
onderbelasting, werkontevredenheid, en het optreden van 
rolkonflikt. 
Met name duidelijkheid over de te vervullen rol en hulpbereidheid van 
de direkte meerdere blijken belangrijke voorwaarden voor een "stress-
vrij" funktioneren te zijn. Voldoende verantwoordelijkheid en 
werkbelasting blijken noodzakelijk om het gevoel te kunnen behouden op 
een zinvolle manier bezig te zijn met het werk. Dit bevestigt de 
eerder gedane uitspraken aangaande de problemen in de rolvervulling 
van de personeelfunktionaris. 
Invloeden op de endogene variabelen: 
Participatiegebrek wordt bepaald door gebrek aan hulpbereidheid van 
de direkte meerdere en van de kollega's. 
Rolkonflikt wordt bepaald door werkbelasting en gebrek aan 
hulpbereidheid van de direkte meerdere. 
Kwalitatieve onderbelasting wordt bepaald door rolonduidelijkheid, 
een gebrek aan verantwoordelijkheid en gebrek aan hulpbereidheid 
van de direkte meerdere. 
- Toekorastonzekerheid wordt bepaald door rolonduidelijkheid en 
kwalitatieve onderbelasting. 
- Werkontevredenheid wordt bepaald door kwalitatieve onderbelasting 
en door een gebrek aan hulpbereidheid van de direkte meerdere. 
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- Verlies aan zelfwaardering wordt bepaald door (lage) werkbelasting, 
rolonduidelijkheid en (geringe) werkbetrokkenheid. 
Bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren wordt bepaald 
door rolonduidelijkheid en rolkonflikt. Hierbij moet opgemerkt 
worden dat de items van de variabele bezorgdheid verwijzen naar 
rolonduidelijkheid en rolkonflikt. 
Er is vooropgesteld dat bezorgdheid geen andere variabelen 
bepaalt dan de algemene affektieve strains (geprikkeldheid en 
angstige gespannenheid). De algemene affektieve strains verbinden 
bezorgdheid met de somatische klachten. De algemene affektieve 
strains blijken echter operationeel zo vaag gedefinieerd dat zij 
niet verder opgenomen zijn in het model. Bezorgdheid bepaalt nu 
direkt de algemene gezondheidsklachten en hartklachten. 
Somatische klachten worden niet alleen bepaald door bezorgdheid 
maar ook door toekomstonzekerheid en leeftijd; verder hangen - dit 
geldt voorlopig uitsluitend voor de personeelfunktionaris - de 
somatische klachten samen met gebruik van kalmeringsmiddelen 
(3.4.3.11.), arbeidsethos (3.4.5.) en de copingdimensie vermijden 
vs. konfrontatie (3.4.6.). 
Algemeen is aangetoond dat de additieve (regressie-)funkties op een 
voldoende manier de endogene variabelen beschrijven. Slechts bij 
uitzondering dragen tweede graads termen (produkttermen of 
kwadraattermen) bij aan de verklaarde variantie. De produkttermen of 
eerste orde interakties - voorzover zij toch voorkomen - bestaan niet 
uit persoonseigenschappen of variabelen met betrekking tot de sociale 
hulpbereidheid. 
Rolonduidelijkheid, toekomstonzekerheid en bezorgdheid bepalen of 
worden bepaald door bijna alle andere stressoren en affektieve strains 
en vervullen derhalve een belangrijke rol in het model. Slechts 
verantwoordelijkheid en werkontevredenheid vormen hierop 
uitzonderingen. Verantwoordelijkheid bepaalt indirekt 
toekomstonzekerheid; werkontevredenheid bepaalt direkt verzuim. 
Organisatiestress wordt voortaan gedefinieerd in funktie van deze drie 
variabelen. 
Organisatiestress houdt verband met het optreden van somatische 
klachten, die zelf de fysiologische strains bepalen (zie vraag VI). 
Verantwoordelijkheid en werkontevredenheid lijken vooral als 
stressor te kunnen fungeren, waar het gaat om de vaststelling van een 
juiste werkbelasting (in kwantitatieve en kwalitatieve zin). 
Werkbelasting fungeert in dubbele zin als stressor: weinig 
werkbelasting hangt samen met een verlies aan zelfwaardering, veel 
werkbelasting hangt samen met het voorkomen van rolkonflikt. 
Een juiste instelling van de belasting blijkt dus belangrijk: veel 
noch weinig belasting is goed. 
De drie variabelen, die funktie van organisatiestress zijn, nangen 
konceptueel op een opvallende manier samen. Wanneer de uitspraken of 
de items, waardoor deze variabelen geoperationaliseerd zijn, ontleed 
worden op hun woordelijke formuleringen, dan kan vastgesteld worden 
dat woorden als 'duidelijk', 'zeker' en 'zorgen' als herkenningspunten 
terugkeren. Wellicht worden niet zozeer rolgedrag- en 
loopbaanaspekten gemeten als wel bepaalde konceptuele 
belevingsdimensies die verband houden met de beleving van stress. Dit 
betekent dat de eenheid in de drie kenmerken, die door ons aangeduid 
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is als organisatiestress, overeenkomt met begripsmatige 
gemeenschappelijkheden in de vragenlijst. De drie trefwoorden 
'duidelijk', 'zeker' en'zorgen' vormen de kognitieve inhoud hiervan. 
Kennis van de antwoorden van Subjekten op deze items kan een inzicht 
opleveren ten aanzien van de fysiologische strains en verzuim. Bij 
een gehele heranalyse (van de vragenlijst) op itemniveau, waarbij niet 
meer onderscheiden wordt naar specifieke stressoren of affektieve 
strains, kan een beperkt aantal nieuwe dimensies (zoals o. a. 
"onduidelijkheid, onzekerheid en bezorgdheid", "werken"...) 
gekonstrueerd worden, die mogelijk (in toekomstig onderzoek) een 
direkt effekt op de fysiologische strains hebben. Op een dergelijke 
manier kan stress op individueel niveau vastgesteld worden. 
Deze onderzoe dee impliceert een verregaande reduktie van het 
aantal variabelen cq. items. Deze reduktie is als een doelstelling bij 
de formulering van een padmodel gesteld en zou in dit geval op een 
verrassend radikale wijze gerealiseerd worden. 
Dit betekent niet dat het padmodel overbodig wordt. 
Het padmodel (figuur 3.3.) is een ordening van een groot aantal 
variabelen en hun onderlinge relaties. Het padmodel (figuur 3.3.) is 
kompleks: dertien endogene variabelen en een veelvoud hiervan aan 
relaties konstitueren het model. Het is evenwel gemakkelijk aan de 
hand van dit padmodel de variabelen op te zoeken die de fysiologische 
strains bepalen. 
De waarde van een dergelijk model is van heuristische aard. De 
formulering van een padmodel kan geen doel op zich zijn: het is een 
stap in de ontwikkeling van theoretische inzichten over 
organisatiestress. Een dergelijk model sluit het onderzoek niet af: 
het kriterium voor het aanvaarden of verwerpen van relaties (2% 
additioneel verklaarde variantie) is arbitrair en het model is een 
statische weergave gebaseerd op data, die verzameld zijn op een 
relatief willekeurig moment. 
Een beperkt aantal relaties is onderzocht aan de hand van 
longitudinaal verzamelde gegevens. In hierop aansluitend onderzoek 
kunnen in de vorm van eksperimenten de resultaten van dit onderzoek 
getoetst worden. Wij opteren dus voor onderzoek in drie fasen: de 
uitwerking van een variabelenstruktuur op basis van kross-sektionele 
data, de kontrole van de variabelenstruktuur aan de hand van 
longitudinale data en de toetsing in veldeksperimenten. 
Vraag VI. betreft de relatie van organisatiestress en 
ziekte/gezondheid. De somatische klachten interveniëren in het proces 
waarbij stress leidt tot ziekte. 
De somatische klachten bepalen ziekteverzuim en cholesterol. 
Dit is een eerste aanwijzing dat organisatiestress, (indirekt) 
risiko's inhoudt voor de gezondheid. Deze risiko's zijn verzuim en/of 
een verhoogd cholesterol. 
Een tweede aanwijzing is gevonden in een integrale analyse van die 
variabelen die direkt en indirekt de fysiologische strains bepalen. 
Veertien variabelen zijn aldus geïdentificeerd, de integrale struktuur 
van al deze variabelen is onderzocht (3.4.3.9.). De veertien 
variabelen zijn: leeftijd, ambitieusheid, werkbelasting, A/B-type 
gedrag, rolonduidelijkheid, participatiegebrek, kwalitatieve 
onderbelasting, toekomstonzekerheid, gebrek aan hulpbereidheid van de 
kollega's, bezorgdheid, roken, alkoholgebruik, gezondheids- en 
hartklachten. Vijf latente eksogene variabelen beschrijven de 
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struktuur van deze veertien variabelen en bepalen de drie 
fysiologische strains (3.4.3.9.)· De derde dimensie (latente eksogene 
variabele) is geïdentificeerd als de dimensie organisatiestress. Deze 
heeft een effekt op de polsfrekwentie (verhogend). Naast 
onduidelijkheid, onzekerheid en bezorgdheid maken ook sociaal 
isolement (geen inspraak en geen steun van de kollega's) en 
kwalitatieve onderbelasting deel uit van deze dimensie 
organisatiestress. 
Naar aanleiding van vraag V. is gesteld dat organisatiestress uit 
drie kenmerken bestaat: rolonduidelijkheid, toekomstonzekerheid en 
bezorgdheid. De hier geïdentificeerde dimensie organisatiestress 
toont aan dat de personeelfunktionaris met deze klachten én gevoelens 
van isolement en kwalitatieve onderbelasting - de laatste twee zijn 
voorlopig specifiek voor de personeelfunktionaris - niet onmiddellijk 
last hoeft te hebben van fysiologische strains zoals bloeddruk en 
cholesterol. Deze bevinding geeft wel een (tweede) aanwijzing dat 
organisatiestress effekten heeft op het lichamelijk funktioneren. Een 
algemene spanningsverhoging blijkt op te treden, die zich zowel 
psychologisch als fysiologisch (verhoogde hartfrekwentie) 
manifesteert. 
De invloed van klassieke risikofaktoren zoals leeftijd en A/B-type 
gedrag op het cholesterolgehalte en de bloeddruk worden ook in dit 
onderzoek bevestigd. 
De indikatoren produktiesektor en organisatiegrootte stellen de 
fakto bepaalde vormen van stress voor; zij verklaren een deel van de 
variantie in de strains, dat niet gemeenschappelijk is met de in het 
model reeds opgenomen stressoren. Beide indikatoren zijn zo globaal 
dat er geen sprake kan zijn van een welbepaalde aanduiding van 
stressbronnen. Het komt er hierbij niet zozeer op aan te achterhalen 
of organisaties als groot of klein, als metallurgisch of 
elektrotechnisch gepercipieerd worden en welke konsekwenties hiermee 
samenhangen - zoals van Dijkhuizen (1980, 165) suggereert - maar te 
onderzoeken of faktoren zoals autonomie of afhankelijkheid in het 
werk, identifikatie met het werk of de zin van het werk (zie Hackman Ь 
Lawler, 1971, 259) en de organisatiestruktuur nieuwe, relevante 
determinanten van spanningen en klachten zijn. Het gaat er vooral om 
die faktoren in de objektieve omgeving te identificeren, die bepalend 
zijn voor deze variantie. Theorie en enig empirisch inzicht in de 
aard van de verschillen tussen produktiesektoren en organisatiegrootte 
kunnen hiervoor een bron van inspiratie zijn. Data tonen niets aan, 
theorie wel. 
Vraag VII. betreft de verbanden tussen stress en strain wanneer er 
een tijdsinterval tussen stress en strain ligt. De enige stressor die 
aantoonbare, nadelige gevolgen heeft in relatie tot de fysiologische 
of gedragsmatige strains is verantwoordelijkheid. Verantwoordelijkheid 
leidt tot een latere toename van het cholesterol. Hoewel de variabele 
verantwoordelijkheid eerder als een indikator van positieve 
werkbeleving geïdentificeerd is (bij personeelfunktionarissen), blijkt 
zij nu ook negatieve effekten te hebben. De reden hiervan zou kunnen 
zijn, maar dit is niet meer dan een hypothese, dat de sterke 
werkoriëntering die naar voren komt uit het variabelenpatroon rondoni 
deze variabele een zodanige levenswijze met zich meebrengt, dat op den 
duur dergelijke effekten (cholesterolverhoging) optreden. 
Er is vastgesteld dat verlies aan zelfwaardering oorzaak is van de 
perceptie van rolonduidelijkheid en toekomstonzekerheid. Een verlies 
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aan zelfwaardering met betrekking tot werken heeft tot gevolg dat de 
personeelfunktionaris onzeker wordt. Of zijn rol inderdaad 
onduidelijk is cq. zijn toekomst onzeker, is maar de vraag. Wel is 
duidelijk dat klachten met betrekking tot het werk een effekt op de 
perceptie van stressoren hebben: rolonduidelijkheid en 
toekomstonzekerheid worden meer gerapporteerd (zie in dit verband de 
opmerking sub 2 in 1.1.4.2). 
Eveneens is vastgesteld dat de perceptie van rolkonflikt de oorzaak 
is van bezorgdheid met betrekking tot het eigen funktioneren, dat op 
zijn beurt hartklachten en de diskrepantie tussen gepercipieerde en 
gewenste rolonduidelijkheid tot gevolg heeft. De perceptie van 
rolkonflikt is oorzaak van bezorgdheid. Deze bezorgdheid is allereerst 
van affektieve aard. Het gevolg hiervan is ook een ongerustheid over 
zijn hart, naast - zoals bij een verlies aan zelfwaardering - de 
perceptie van rolonduidelijkheid. Er is eerder opgemerkt dat de 
variabele bezorgdheid in zijn samenstelling van items uitdrukkelijk 
verwijst naar rolkonflikt en rolonduidelijkheid (3.4.3.6.). 
Hartklachten zijn in de vragenlijst geoperationaliseerd door 
uitspraken waarin 'ongerust' als trefwoord terugkeert. Zich zorgen 
maken en ongerust zijn kunnen beschouwd worden als twee sterk op 
elkaar gelijkende kognitieve aspekten van een gespannen gevoel. 
Eerder in dit hoofdstuk is ook gewezen op de trefwoorden zorgen' en 
'duidelijk' in de uitspraken van de variabelen bezorgdheid en 
rolonduidelijkheid. De samenhang van de vier variabelen is deels te 
verklaren door parallelle items, deels door het gebruik van synoniemen 
in de items. 
Zowel bij verlies aan zelfwaardering als bij bezorgdheid is 
vastgesteld dat de stressor rolonduidelijkheid een gevolg is van beide 
strains. Ten gevolge van bepaalde klachten percipieert de 
personeelfunktionaris meer rolonduidelijkheid. Dit lijkt een 
paradoksaal resultaat. Theoretisch is gesteld dat stress tot strain 
leidt en niet omgekeerd. Een terugkoppelingsmechanisme kan de 
verklaring zijn. De items van de variabele rolonduidelijkheid 
refereren naar een "mate van weten'. Deze mate van weten is o.a. 
gebaseerd op de (subjektieve) perceptie, en is wellicht minder sterk 
bepaald door de objektieve situatie (Kasl, 1978, 36; zie ook 1.1.3.2). 
Het ervaren van strains beïnvloedt de perceptie van de situatie 
zodanig, dat deze als stress veroorzakend ervaren wordt: de 
personeelfunktionaris signaleert meer rolonduidelijkheid. 
Duidelijke empirische inzichten in deze en andere (bijvoorbeeld 
coping) mechanismen ontbreken. Processen van stressperceptie, 
-beleving en -verwerking zijn moeilijk meetbaar met behulp van een 
vragenlijst. Eksemplarische studies (de zogenaamde 'hot'-benadering) 
met behulp van interviews zijn hiervoor geschikter. 
Een van de vragen die aan het begin van het onderzoek gesteld zijn, 
is die naar de juistheid en waarde van het gebruikte onderzoeksmodel. 
In dit model wordt het verband tussen stress en ziekte beschreven. Is 
in dit onderzoek materiaal naar voor gekomen ter ondersteuning van het 
verband tussen stress en ziekte of moet daarentegen op basis van het 
empirisch materiaal besloten worden tot een wijziging ervan? Nergens 
treffen we bevindingen aan die tot het laatste uitnodigen. 
Welke gegevens wijzen dan wel in de richting van een verband tussen 
stress en ziekte en welke kanttekeningen kunnen hierbij aangebracht 
worden? 
1. Aan de hand van een padanalyse op kross-sektionele data is 
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aangetoond dat de strains (met uitzondering van werkontevredenheid) 
uitgedrukt kunnen worden als een (additieve) funktie van stressoren 
(en andere) strains. Zo blijkt de variabele bezorgdheid met 
betrekking tot het eigen funktioneren beschreven te kunnen worden als 
een funktie van stressoren zoals rolonduidelijkheid, rolkonflikt en 
werkbelasting, de strain verlies aan zelfwaardering en het 
persoonlijkheidskenmerk A/B-type gedrag. Er zijn echter 
kanttekeningen gemaakt ten aanzien van de begripsmatige konvergenties 
die zich in de items van deze variabelen voordoen. 
Daarnaast valt het op dat de drie fysiologische strains (polsslag, 
cholesterol en bloeddruk) in beperkte mate funktie zijn van stressoren 
en (andere) strains. De data van de fysiologische strains zijn op een 
andere manier verzameld dan de data van de overige variabelen (deze 
laatsten zijn allen met behulp van een vragenlijst gemeten). Gegeven 
de gemeenschappelijkheid van de methode bij deze laatsten, is de 
verklaarde variantie van gemiddeld 35% geen bijzonder gunstig 
resultaat. De interne konsistentie (evenals de test-hertest 
betrouwbaarheid) van de meeste variabelen is betrekkelijk laag. 
2. Deze geringe stabiliteit heeft ook nadelige gevolgen voor de 
interpretatie van de longitudinale gegevens. Weliswaar blijken 
rolonduidelijkheid, verantwoordelijkheid en toekomstonzekerheid te 
leiden tot een toename van de fysiologische strains, deze toename is 
echter nauwelijks betekenisvol. De gegevens wijzen niet uit dat de 
stress inderdaad aanhield en dientengevolge de strains toenamen. 
3. De analyse van de "cross-lagged" panel korrelaties leidt tot de 
vaststelling van enkele oorzaak-gevolg relaties. De gevolgen van 
verlies aan zelfwaardering en de oorzaken en gevolgen van bezorgdheid 
zijn bepaald. Het is de vraag in hoeverre deze bevindingen 
repliceerbaar zijn. 
4. Een groep risiko lopende personeelfunktionarissen is 
geïdentificeerd. Oudere personeelfunktionarissen die A-type gedrag 
vertonen en een verhoogde bloeddruk en cholesterolniveau hebben en 
veel roken, klagen meer over hun gezondheid en percipiëren meer stress 
(bezorgdheid, toekomstonzekerheid, rolonduidelijkheid en 
werkbelasting). Dit leidt tot een verhoogt ziekteverzuim. Dergelijke 
vaststellingen zijn voor de hand liggend en daarom weinig interessant. 
Een paar belangrijke resultaten en gevolgtrekkingen mogen echter 
genoemd worden: 
- organisatiestress kan op een nauwkeuriger en eenvoudiger manier 
gemeten worden en 
- een feitelijk verband tussen organisatiestress en een slechte 
gezondheid is waarschijnlijk; 
- belangrijk is de rol die bepaalde persoonlijke eigenschappen in dit 
verband spelen. A-type gedrag blijkt vooral met rolkonflikt en 
werkbelasting te maken te hebben, eerder dan met organisatiestress als 
zodanig (zoals in het bestaande model verondersteld is). Aldus 
beschouwd zouden deze stressoren eerst in hun kombinatie met A-type 
gedrag organisatiestress bepalen. 
5. met betrekking tot vervolgonderzoek is het aan te bevelen door 
middel van andere onderzoeksbenaderingen - bijvoorbeeld interviews, 
kleinschalige eksperimenten - organisatiestress in konkrete gevallen 
te onderzoeken. Een analyse van dergelijk materiaal moet leiden tot 
een verdieping van theoretische inzichten. 
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V. Case studie (met betrekking tot onderzoeksvraag VII I.) 
In deze gevalsbeschrijving wordt het verhaal verteld van een 
personeelfunktionaris (3.5.4., persoon M) die in een duidelijke 
stresssituatie verkeerde t.t.v. het onderzoek. Met deze funktionaris 
zijn twee uitvoerige gesprekken gevoerd. Dit interviewmateriaal is 
hier als volgt uitgewerkt. Eerst wordt uiteengezet welke de situatie 
is waarin de betreffende (aangeduid met de letter M) zich bevindt. 
Daarna wordt het woordelijke verslag van het tweede gesprek 
weergegeven. Dit verslag vormt de tekst, waaraan kommentaar toegevoegd 
wordt, met als doel deze specifieke situatie konceptueel te verbinden 
met de struktuur van onderscheiden variabelen in het onderzoek (e.g. 
rolonduidelijkheid, rolkonflikt, werkbelasting e t c ) . Het verhaal 
spreekt verder voor zich. 
5.1. Persoonsgegevens 
Het betreft een man, werkzaam als HPZ in een 
overheidsorganisatie, 56 jaar oud, gehuwd en vader van zeven kinderen 
- waarvan het merendeel niet meer thuis woont. Met allen gaat het 
goed; de gezinssituatie beschrijft M als prettig en belangrijk voor 
hera. De relatie met zijn vrouw is goed. M heeft gymnasium В gedaan en 
HTS bedrijfstechniek, in welke sfeer hij vier jaar gewerkt heeft, bij 
hetzelfde bedrijf waar hij tot op heden in dienst is. Na die vier jaar 
is hij zich, op verzoek van de direkteur, bezig gaan houden met het 
maken van funktiebeschrijvingen (t.t.v. de invoering van 
werkclassificatie in NL.). Geleidelijk is hij meer op het gebied van 
het P.werk gaan doen, heeft een cursus hoger personeelwerk gevolgd en 
een cursus bestuurswetenschappen (HBO nivo). 10 Jaar later is hij HPZ 
geworden (nog steeds bij hetzelfde bedrijf), eerst op informele basis, 
4 jaar later formeel. Sindsdien is hij 12 jaar als zodanig werkzaam 
geweest. Hij staat aan het hoofd van een afdeling van 11 mensen. De 
sfeer noemt hij goed. Zijn direkte chef is de direkteur. Daarnaast is 
er een funktionele chef in de overkoepelende organisatie, met wie hij 
praktisch gezien niet veel te maken heeft. Met de direkteur zegt hij 
een goede, ook persoonlijke relatie te hebben. Hij schildert hem 
echter af als een in wezen autoritaire en formele man "van de oude 
stempel", wel sociaal gevoelig - vooral in vergaderingen en in het 
persoonlijke kontakt - maar in principe volstrekt bedrijfsgericht en 
zakelijk in zijn beslissingen. 
5.2. Beleving van het personeelwerk 
De laatste jaren is hij begonnen zijn loopbaan af te bouwen. Als 
het kan wil hij op 60-jarige leeftijd stoppen. Hij vindt dat hij lang 
genoeg gewerkt heeft, t hoeft niet meer zo. Hij is tevreden over het 
feit dat hij personeelwerk is gaan doen, en over zijn loopbaan i.h.a.: 
"ik ben er majesteus doorheen gerold". Hij vindt het wel jammer nooit 
bij een ander bedrijf gewerkt te hebben. 
Met betrekking tot het dagelijks werk stelt hij: "ik treedt 
uitsluitend adviserend op; mijn verantwoordelijkheden zweven: ze 
wisselen kontinu. Ik heb handelvrijheid, geen eindverantwoordlijkheid; 
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anderen moeten het doen. Ik kan wel ontwikkelen, niet altijd 
realiseren. Mensen hebben vaak niet duidelijk voor ogen welke de rol 
v/d pf.is - ze kennen de speelruimte niet waarin de pf. opereert, 
hebben geen oog voor het werk. Dat is wel eens frustrerend: ze 
proberen je rollen op te dringen, als boeman of als pispaal te laten 
fungeren. Zelf grijp je vaak mis. Ons werk is weinig resultaatgericht 
- je weet vaak niet wat het voorstelt, en er komt nooit een eind aan. 
Vaak zijn er geen, of onacceptabele oplossingen". Het is echter niet 
zo dat dit hem fundamenteel dwars zit. Hij verklaart deze situatie 
vanuit de sociaal-ekonomische werkhoudingenstruktuur van het moment: 
ekonomische en produktie belangen prevaleren, en het gaat niet goed 
met de ekonomie. Daarnaast is het zo dat zowel de werknemers (van hoog 
tot laag) als ook PZ zelf kwalitatief vaak onvoldoende funktioneren: 
slechte koramunikatie en inadekwaat gebruik van tijd en energie leiden 
tot ondermaats rendement waarbij het beste van de mens buiten spel 
blijft, hetgeen ontaardt in kleingeestigheid. PZ heeft hierin een taak 
te vervullen - zij moet voortrekker zijn naar een betere situatie 
het uitzicht daarop ontbreekt evenwel vooralsnog "Er moet echter hoe 
dan ook aan gewerkt worden, wat moet je anders?" Hij houdt zich nu 
vooralsnog bezig met individueel casework (omschrijvingen: 
spreekkamerwerk; behandelen van gefrustreerde gevallen; zoeken naar 
oplossingen voor individuele problemen: "De mensen willen niet naar de 
personeelafdeling; ze willen de personeelchef spreken.") Daarnaast 
houdt hij zich nog bezig met het aanzwengelen van zaken die zijn 
jongere medewerkers zouden moeten ontwikkelen, in het licht van een 
moderner personeelbeleid .(Verbetering van de loopbaan begeleiding; 
overschakeling van dienstkommissie naar medezeggenschapskommissie's; 
automatisering van de administratie). Het kreëeren van een 
vertrouwensrelatie vindt hij erg belangrijk voor een pf. Hij is erg 
blij met het feit dat hij ook vaker als zodanig beschouwd wordt, plukt 
er de vruchten van binnen en buiten de wer tuatie. Daardoor beschikt 
hij over veel informatie, waardoor hij zijn werk beter kan doen. Het 
kombineren van belangen van de organisatie en het individu levert hen 
nooit echt problemen op: hij kiest dan voor het bedrijfsbelang. Dat is 
het meest in overeenstemming met zijn positie. Werknemers 
identificeren hem echter niet met management: "ik denk dat ze me een 
vreemde eend in de bijt vinden . Ze kunnen zich niet goed voorstellen 
wat ik in de staf beteken. Ik identificeer me daar ook als een andere 
figuur, omdat het bedrijfbelang zoals het in de ogen van de mensen 
gezien wordt niet strookt met het belang van de mensen. Ik zie het als 
twee onverenigbare faktoren. Ik verkeer altijd in het grensgebied, 
blijf met een poot in het management hangen, en ga op mijn eigen 
manier te werk v.w.b. PZ . M.b.t. spanningen in het werk: "Je moet 
behoorlijk sterk in je schoenen staan wil je dit volhouden. Zaken 
liggen vaak erg emotioneel. Je kunt er altijd meer van maken: dat ligt 
heel persoonlijk, in welke mate je je de dingen aantrekt. Je hoeft er 
niet persé wakker van te liggen. Toch overkomt me dat wel, misschien 
ben ik een te zachte persoonlijkheid. Veel pf'en hebben ook 
spanningen, omdat ze zo weinig zaken kunnen afronden, vanwege het 
ongrijpbare van de materie . 
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5.3. De aanleiding tot het probleem 
Najaar 1977 krijgt M een telefoontje van PZ (overkoepelende 
organisatie), waarin hem om een van zijn medewerkers gevraagd wordt, 
die elders p.chef kan worden. De betreffende is een van M's betere 
medewerkers, door hemzelf opgeleid. Binnen twee maanden zal hij 
vertrekken. Met zijn vertrek valt er een gat waarvoor niets in de 
plaats geboden wordt. M reageert met het verzoek om deze vakature zelf 
in te mogen vullen. Hij kent iemand die hij graag zou willen hebben, 
en die op dat moment vrij is. De man is echter ook in gesprek met een 
andere organisatie, zodat er snel beslist moet worden. Iedereen gaat 
accoord, en de nieuwe man komt. Dan blijkt dat het vertrek van de 
ander niet doorgaat. Die blijft teleurgesteld zitten. M blijft 
hiermee, en met overkapaciteit zitten, en wordt opgescheept met de 
oplossing hiervan. 
De situatie kompliceert zich dan verder als volgt. M gaat er 
vooralsnog onuitgesproken - vanuit dat de nieuwe man zijn opvolger 
wordt. Er blijkt echter een ander (derde) te zijn, die zich na het 
geplande vertrek van eerdergenoemde medewerker, deze positie had 
toegedacht. Hierdoor ontstaan spanningen, waarvan M de schuld krijgt, 
en waarvoor hij zich verantwoordelijk voelt, hoewel hij de oorzaak in 
de omstandigheden situeert. Zijn funktionele en zijn hierarchische 
chef steunen hem zijn inziens onvoldoende in zijn pogingen oplossingen 
te kreëeren. Zelf komt hij er niet uit. Dan stort hij in. 
Op advies van de bedrijfsarts blijft hij thuis. De eerste 
ziekteperiode beslaat 3 maanden). E voelt zich erg zenuwachtig en 
huilerig. De arts schrijft kalmeringsmiddelen voor. Deze helpen niet. 
Hij wordt er loom, depressief en muf van. De kern van zijn angst ziet 
M toch wel gelegen in het niet rond krijgen van bovengenoemde 
problemen. Vooral in de ochtenduren (van 5 tot 7) piekert hij veel, en 
voelt hij pijn in de hartstreek. De arts schrijft andere pillen voor, 
en adviseert op vakantie te gaan. M gaat een week met zijn vrouw naar 
zee, en gaat kort daarop weer aan het werk. Kort daarna voelt hij 
zich weer "volkomen normaal". Het probleem met zijn medewerkers heeft 
zich echter niet opgelost. Zelf slaagt M er ook niet in hier 
duidelijkheid te scheppen. 
Ruim een half jaar later stort hij weer in, ditmaal voor een periode 
van 8 maanden. In zijn aantekeningen hierover schrijft hij: "Voor mij 
is nu de vraag: wel of niet werken? Kan ik werken zoals dat behoort? 
Ik kan mij slecht koncentreren. Ik kan niet tegen konflikten. Ik kan 
niet tegen ellende van anderen. Ik ben erg gauw moe. Ik moet mijzelf 
dwingen tot aktie. Alleen thuis kom ik ook niet verder". Hij krijgt 
weer pillen voorgeschreven gaat weer op vakantie, maar komt niet echt 
"verder". Dit beklemt hem: "doe ik te weinig pogingen? Steeds meer heb 
ik 's morgens om 6 uur behoefte aan een tablet, vanwege onrustige 
spanningen in de hartstreek. Wat het werk betreft: liefst alleen, geen 
zelfvertrouwen, geen zin. Zijn al die tabletten wel goed?" Tenslotte 
is hij weer halve dagen gaan werken, en op den duur hele dagen. De 
beleving hiervan beschrijft hij als "het net kunnen bolwerken". Het 
probleem met zijn medewerkers lost zich op doordat de nieuwkomer 
elders aan de slag komt. Dit heeft echter weinig effekt op het wel 
zijn van M. Kennelijk is zijn individuele problematiek een eigen leven 
gaan leiden, dat het hele doen en laten van E bepaalt. Het tast zijn 
hele funktioneren aan. Bezorgdheid en twijfel domineren in het 
zelfgevoel: "ík wil konstruktief en hard gaan werken, maar ik twijfel 
er tegelijkertijd aan of ik dat wel kan. Of ik überhaupt wel iets 
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kan!". Dit gaat zo'n half jaar verder, en dan wordt het weer slechter. 
M neemt zich nu echter twee dingen voor: geen pillen slikken en 
doorwerken. Dat helpt een tijdlang, mede doordat hij op advies van een 
psycholoog ontspanningstechnieken is gaan toepassen. Deze bevallen hem 
beter dan tabletten: ze zijn zeker zo effektief maar lossen ook niets 
op: "En dat vind ik nou het verontrustende. Je gaat je afvragen waar 
je mee bezig bent. Nou zit ik 2, 2 1/2 maand met die net leefbare 
situatie van "boven de streep - onder de streep", en hoe loopt dat nu 
af? Of zit ik over 5 jaar nog naar dat bandje (waarop de 
ontspanningstechnieken ingesproken staan) te luisteren? 
Nu volgt verder het letterlijke verslag van het tweede gesprek dat 
door W.v.B. met M gevoerd is. 
M. "Ik denk dat ik er niet aan ontkom om toch weer een tijdje te 
stoppen, want ik weet vrijwel zeker dat de oorzaak van die hele 
belasting natuurlijk voor 80% in de persoon verankerd zit bij mij en 
voor de rest (20%) in het werk (en niet thuis - zit prima) kan het 
alleen maar putten uit mijn waarneming dat je kennelijk qua 
karakterstruktuur in dit werk - misschien ook als je ouder wordt en je 
iets te veel van de zaken gaat antrekken. Empathie dat is het hele 
eieren eten. Je gaat je teveel identificeren met de mensen waar je mee 
zit en je voelt je te weinig in staat echte oplossingen te bieden, en 
als je dan een beetje 'n oubollige natuur hebt en zegt "so what ze 
betalen me, en verder niks." - maar dat kan ik niet, en met alle 
bijkomende dingen kan ik 't niet onder de knie houden, en dan krijg je 
zoiets, denk ik." 
W. "Wat trek je je aan? Waar identificeer je je mee?" 
M. "M'n werkschema heb ik gereduceerd - ik doe het zwaardere casewerk 
en geef de mensen de gelegenheid om met de p.chef over hun 
moeilijkheden te praten. Dat vinden ze om de een of andere duistere 
reden belangrijk, omdat met de p.chef te doen - je fungeert als 
intaker. En wat je ziet is dat de spanningen op onvoorstelbare wijze 
toenemen in de bedrijven: steeds meer mensen ziek, niet opgewassen -
van alles - en dat is precies dezelfde vorm als ik - en meestal komen 
ze zeggen dat ze lichamelijk iets mankeren - en bij de internist lopen 
- en die vindt niks. En ik zeg ze: je hebt niks aanwijsbaars, er 
mankeert je niks - je bent over je toeren je kan alleen maar hopen dat 
je daar weer vanaf komt, en ten tweede ook jezelf daar voor inzetten -
en alle medische troep helpt niet. En ik propageer dan meestal dat ze 
doorwerken - want thuis wordt 't niks (geeft voorbeeld). En nou komt 
mijn sluitstuk: of je dat wilt of niet je gaat 't je aantrekken. Als 
je die konstellatie hebt, en je gaat met de mensen meevoelen - ze 
hebben mij vroeger gezegd: les I van het p.werk: heb sympathie, niet 
empathie en dat heb je of heb je niet - en bij mij is 't toch teveel 
dat je met de mensen meevoelt - je wilt er iets voor doen (geeft 
voorbeeld) - maar daar is bijna nooit iets van te maken - en daar zit 
de wortel van het punt bij mij dat je konstateert - vooral als je 
ouder wordt, dat je van 99 van de 100% van de gevallen 
personeelsdingen die je zou willen - die in de boekjes staan - die 
kunnen niet! Die lopen altijd wel ergens op vast - of omdat de mensen 
niet gezien genoeg zijn om over te plaatsen of omdat t bedrijf te 
klein is om over te plaatsen - of zelfs dat 't lukt - en dan mislukt 
ie daar. Dat is frustrerend, 't Resultaat van het werk is te minimaal 
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om toch 'η opwekkend iets te zijn." 
W. "Je praat dus met die mensen vanuit je eigen ervaring?" 
M. "Ja, vanaf het moment dat ik 't zelf heb gehad komen ze meer op je 
af: met jou kan ik praten - niet met de dokter. Dat doet ze goed." 
W. "Je zegt: ik kan ze niets bieden. Kun je jezelf wat bieden?" 
M. "Kennelijk niet anders liep ik er zelf niet zo belazerd bij." 
tf. "Hoe weet je of je onder of boven de streep zit?" 
M. "Ja, dat is de beroemde vraag: Wat voel je nou? Dat kan ik alleen 
als volgt omschrijven: ik ben een regelmatig levende burger. Ik ga 's 
avonds plusminus elf uur, met een borrel achter de kiezen, naar bed. 
Twijfel heel erg of die borrel er goed of kwaad aandoet. Slaap lekker 
in. Wordt om 5 uur wakker - stelselmatig na een periode van 5 tot 6 
uur, en dan is het in 90% van de gevallen zo dat je voelt dat er een 
ijzeren band om je hart zit gekneld - niet zijnde een band van - ja 
een lekkage of storing van je hart, maar gewoon een zenuw, een gevoel 
van zenuwbeklemming, heel kriebelig, weet ik veel, heel duidelijk 
localiseerbaar. Maar dat is niet alles. Daarbij - en dat is volkomen 
onverklaarbaar - een melancholieke stemming - meer de geestelijke kant 
van de zaak met een tamelijk zwart kleurige kijk op het leven, en de 
entourage daarvan en dat zijn dan in die morgenuurtjes dingen die je 
bijzonder moeilijk van je af kunt zetten. Daar sta je dan uiteindelijk 
zuchtend om 1/2 8 moe op. Je ontbijt, en je komt langzamerhand in 't 
dagelijkse leven terecht - ik zou bijna zeggen in een tamelijk 
beroerde stemming en wat zie je dan gebeuren naarmate de spanning in 
't werk toeneemt - verdwijnt dat gevoel - of anders gesteld: de ene 
boog is gespannen gebleven en de andere werd ontspannen, en je voelt 
je pas weer op normaal nivo als allebei die bogen weer gelijk staan. 
Maar dat lost dus niks op - want je zit dan met beide en dat geeft je 
altijd een wat gespannen en gejaagd gevoel, wat overdag best op de 
achtergrond blijft en goed te camoufleren is - want daar merkt niemand 
iets van (hier-). Ik heb tot nu toe nooit het woord overspannen 
uitgesproken, al loop ik daar al weer twee maanden mee rond. Nou, en 
dan blijft die spanning zo bestaan - en dan kom je 's avonds al dan 
niet afgepijgerd thuis en dan lees je rustig je krant, met toch op de 
achtergrond weer die spanningen en dan krijg je het vervelende: dat 
als je een borrel drinkt dan trekt die spanning een aardig eind weg, 
en dan voel je je een hele opgewekte mens - en dat doe je dan dus, 
iedere avond helaas, want dat zou je misschien veel beter nog kunnen 
laten - en dan heb je een klein stukje van de dag waarbij je je dan 
toch nog redelijk op nivo voelt. En dan ga je naar bed en dan kom je 
er 's ochtends weer op dezelfde manier uit. En ik heb het tot nog toe 
maar tweemaal meegemaakt in de hele periode, waarbij ik konstateer dat 
ik wakker werd zonder die beklemming. Dat waren de zondagmorgens na 
beroerde zaterdagen. Want je denkt ha fijnt Weekend en daar klopt geen 
fluit van - wel zondags: weg spanning." 
W. "En wat heb je dan 's zaterdags gedaan?" 
M. "Gewoon thuis geknutseld; 's zaterdagse dingen - en dan lijkt het 
dat de dag ervoor zo ontspannend is geweest dat je er de vruchten van 
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plukt." 
W. "Dus toch even stoppen?" 
M. "Ja, misschien toch. Ik geloof ook, en dat doe ik beslist veel te 
weinig, dat veel sport, in de natuur lopen, oefenen etc. ook een 
steentje er aan bij zou kunnen dragen. Want je leeft als gezapig mens 
niet alleen te passief - maar in een veel te klein kringetje. Ik woon 
hier notabene vlak achter het bedrijf - ik loop er 10 minuten op 
altijd heen en weer tussen hier en thuis. Ik kom weinig elders en heb 
er in deze situatie ook weinig behoefte aan. Ik ga net zo lief niet 
naar een kongres." 
W. "Hoe lang is het al dat je 's ochtends zo wakker wordt?" 
M. "Ik heb alles opgeschreven: Ie keer ziek van ... tot ... (3 
maanden). Daarna was ik weer volkomen normaal. Ik kan me niets ervan 
herinneren, of verwoorden hoe het was geweest - en toen ben ik ... 
weer ziek geworden tot ... (6 maanden) - dat kun je je ergste vijand 
niet toewensen - en toen leefden we dus ... en toen hield ik het 
aardig vol, en half maart 1981 realiseerde ik me dat ik in hetzelfde 
vaarwater zat. Als je nou zegt zit er een bepaalde cyclus in - ik 
weet het niet. Dat 's ochtends wakker worden vind ik al in m'n 
aantekeningen van de Ie keer terug en deze 2e en 3e keer precies zo. 
En wat moet je dan? Zwemmen, wandelen 1/2 6 opstaan? Is een 
begrijpelijke mogelijkheid - maar vanuit die toestand alleen met een 
knuppel verwezenlijkbaar - en als je het dan werkelijk doet, dan is 
het zo afschuwelijk plichtmatig (hij is onder druk van zijn vrouw gaan 
zwemmen). Daarvoor heb ik nooit iets gevoeld, nooit iets geweten - is 
een eeuwig, mysterie voor mij. Ik denk aan twee dingen: a) het oude en 
minder fle bel worden op zichzelf en b) dat ik in de periode binnen de 
afdeling allerlei toestanden kreeg (botsingen en ellende). Die man is 
met ingang van 1 mei weg maar afwachten of daarmee de nagel eruit 
getrokken is en misschien geeft die laatste ronde daarvan mij nu weer 
deze terugslag. Dat hoop ik echt." 
W. "Voel je jezelf verantwoordelijk voor het hierheen halen van die 
man?" 
M. "Ja, - a) verantwoordelijk voor het hierheen halen en b) stom, 
want dat kan toch niet dat je een (zeer geschikte) derde aantrekt om 
over je 2e en Ie man te maken, dan zeg ik: welke lul bedenkt nu 
zoiets?" 
V. "Ja maar die 2e zou toch weggaan?" 
M. "nee, die 2e niet - het was een ander die zou weggaan, ik dacht 
dat die 2e geen aspiraties koesterde en geen kapaciteiten had - maar 
dat denk je dan, en je denkt met oogkleppen op ook wel te voorzien wat 
anderen denken maar toen ik de Ie keer ziek werd, ontpopte hij zich 
als iemand die zich opgenaaid voelde - omdat ie de 3e als bedreiging 
zag - en dat werd ten onrechte aan mij geweten. - ik had wel iets in 
mijn achterhoofd, maar nooit uitgesproken - die dingen waren door de 
mensen zelf al zo'n beetje ... - vele ogen zien veel ... - dus dat 
kwam op me af, dus ik voelde me heel verantwoordelijk voor wat ik die 
2 man op ζ η nek joeg, ik voelde me zeer verantwoordelijk voor die 
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nieuweling die ik dus aangetrokken had - en in een situatie bracht die 
hij helemaal niet gevraagd had, en die ook bijna uitzichtloos was -
Allerlei gesprekken zijn geweest - kortom ik voel mij altijd 
verantwoordelijk voor wat er in zo'n afdeling gebeurt, maar de een die 
kan dat goed van zich afschudden, en - maar je draagt dat op een 
gegeven ogenblik _ omdat je de last aan kan - maar dat 
kan ik op een of andere bedonderde manier niet." 
W. "Je had ook 't idee dat je iets verkeerd gedaan had?" 
M. "Ja, ja, nee: eigenlijk voor een deel was het me gewoon 
opgedrongen, wat ik alleen gedaan had, was in 'n tamelijk prematuur 
stadium al iemand aantrekken door allerlei toevallige omstandigheden -
die kan ik alleen maar op dat moment ertoe bewegen om hier naar M. te 
komen want anders moest ie beslissen dat ie een andere baan zou nemen 
en dat was de aanloop. Tevoren heb ik nooit wat geweten, nooit wat 
gevoeld." 
W. "Jawel, maar de miskleun zat een beetje in het idee van die 3e 
over die 2e heen tot eerste te maken?" 
M. "Dat groeit dan langzamerhand ..." 
W. "En die verwachting leefde bij die 3e?" 
M. "Maar die verhouding werd steeds beroerder en de boel splitste 
zich in kampen - en ik heb toen tegen mijn mensen gezegd: luister al 
die dingen leiden tot de meest onverkwikkelijke taferelen; en laten 
wij personeelsmensen nou toch in godsnaam wijs zijn en niet aan zoiets 
beginnen want er sterven er al zoveel van ellende die in hun 
werksituatie zonder direkt aanwijsbare redenen zich 't klapvuur werken. 
W. "Ja." 
M. "Ja dat is zo - ja daar voel je je wel verantwoordelijk voor." 
W. "Heb je 't idee dat daar open over gepraat is op de afdeling?" 
M. "ik heb daar in alle windrichtingen met alle lieden open over 
gepraat - ik heb nooit getracht - dat moet ik er eerlijk bijzeggen om 
die mensen echt, die twee rivalen nader tot mekaar te brengen. Daar 
had ik ook wel allerlei redenen voor: Ie) dat 't allebei typische 
figuren beide uit (buurt) ... hier in ... kwamen - kleinburgelijk van 
karakter, de een, en de ander wat royaler - ook wat bot... Ze wilden 
ook niet met elkaar praten - ik heb ze er wel meermalen toe bewogen 
onder vier ogen te praten, maar ik heb dat proces weinig gestuurd 
omdat ik er ook geen gat in zag - misschien fout weet ik niet. Je hebt 
mensen die zeggen dan: je moet dat toch wel zelf richten maar dat kon 
niet, ik wist niet waar ik naar toe moest werken - ik werd op alle 
terreinen losgelaten - als ik m'n problemen ging spuien bij de 
direktie dan zeiden ze: "Ja, ja, daar moeten we 't toch eens over 
hebben" - en dan hoorde je dus nooit meer wat - en als ik er centraal 
over ging praten met direkte geestverwanten, en zelf konkrete 
voorstellen deed over wat ik dacht dat met inter-dienstelijke 
verschuivingen zou kunnen worden opgelost - dan zeiden ze: 'Ja, ja, 
komen we op terug" - en dan hoorde je dus ook nooit meer wat. Ze 
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lieten me gewoon zitten." 
W. "Maar voor jezelf: had je nou 't idee dat 't geen zin had - of was 
je bang van dat - stel dat ik ze konfronteer en de zaak open breek dat 
ik 't niet red - dat 't klapt?" 
M. "Nou 't meeste dat laatste - ik ben misschien te voorzichtig van 
nature, maar ten 2e zijn reakties altijd vrij onberekenbaar, en ik was 
in wezen - en dat ben ik nog 't meest bang dat je dan toch de 
verkeerde snaar speelt op 't verkeerde moment, en dat je i.p.v. een 
verbetering alleen maar 'n verslechtering in die konstellatie te 
weegbrengt. Ik heb dat gewoon laten sudderen, gewoon die mesthoop 
alsmaar afgedekt en misschien omdat ik 't idee had dat ik op dat 
terrein alleen nog maar allergischer en gevoeliger was dan die 
betreffende mensen, want als ik onder vier ogen met ze praatte, dan 
reageerden ze allebei nogal tamelijk cynisch, en dan dacht ik "mijn 
God als ik dat nu ook nog mee moet maken dat je 't dan aansnijdt, en 
de ellende alleen maar groter maakt, en nog steeds verder uitdraagt in 
het bedrijf, dan zit je". Nou, dan was ik met het schaamrood op m'n 
kaken eruit gelopen zoiets - zoiets heb je dan a.h.w. als achtergrond. 
En misschien is die aanpak wel totaal verkeerd geweest, misschien was 
't wel in de kiem te smoren geweest, als je er tamelijk vroeg op had 
ingehakt - kan, maar dat weet ik niet (stilte)." 
W. "Heb je er erg veel twijfels over gehad?" 
M. "Ja, daar heb ik erg veel twijfels over gehad - Nog - misschien 
blijft dat in je achterhoofd meecirkelen - maar die twijfels ku je 
niet uitbannen hé, die zijn er, en die komen op de meest ingewikkelde 
en gekke momenten. Dat heb ik als geen ander ervaren in die 
tussentijd, als een van de ergste keren toen ik me zo ziek voelde. Je 
draagt 't met je mee (vertelt over een ander die ook zoiets had) En 't 
komt er van alle kanten uit tegenwoordig. Het is niet alleen een 
p.chef probleem. Waar ligt dat nou aan? Ligt dat aan onze 
maatschappij? Ik heb er geen verklaring voor - je wordt er wel zeer 
gevoelig voor, als je in zo'n toestand verkeert; leest de krant ziet 
ellende en wordt er nog moedelozer van - geen een opwekkend bericht 
meer - nu zie ik dat steeds: - moord, ETA, Ierland, noem maar op. In 
verkiezingscampagnes draaien ze mekaar op 'n vuile manier de nek om 
en kennelijk kunnen er heel veel mensen bijzonder goed tegen want die 
vinden het nog leuk ook - en ik kan er niet tegen. Ik vind dat gewoon 
zonde van de tijd en moeite die er aan gespendeerd wordt, want 't is 
allemaal zinloos, negatief. 
W. "Als je dit nu allemaal zo beleeft en om je heen ziet en je bent 
't vermogen om daar ongevoelig voor te zijn kwijt - kan dat dan nog 
terugkomen?' 
M. "Dat gevoel om ongevoelig te zijn? Ik denk 't niet -ik ben bang 
van niet. Dat is de grote angst waar ik mee leef. 'T Ie ding waar ik 
mee speel is: ik stap er op een vervroegde manier uit. Als ik de kans 
krijg om or, een nette manier de plaat te poetsen dan doe ik dat - ik 
heb mijn partij wel geblazen - ik heb 33 jaar hier gewerkt en ze 
vinden wel een betere voor mij in de plaats straks - beter geschoolde 
lieden, daar heb ik niks geen moeite mee, of zorgen over - maar ik 
realiseer me dat je met dat uitstappen ook uit die wereld stapt en dat 
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er dan weer andere dingen zijn die je daarbij op je gemoed gaan 
werken. 
W. "Maak 't eens wat konkreter?" 
M. "Eh, dat eruitstappen daar hou ik me wel voortdurend mee bezig, 
kan ook als je tegen de 60 loopt - maar tegelijkertijd wordt ik er een 
beetje angstig van: doe je daar in wezen wel goed aan, want dan 
vervalt een groot stuk van je leven - daar moet je andere dingen voor 
opbouwen - en ben je daar in zo'n situatie (stress) mentaal wel toe in 
staat? Daar ben ik bang voor ... ." 
W. "Je ziet er tegen op?" 
M. "Op zich niet tegen dat uittreden, dat ik dat niet rond zou 
krijgen, maar daarna dat ik niet uit dat ziekteprobleem kom - snap je 
wat ik bedoel? Dat houdt me in wezen meer bezig - ik denk dat 't een 
niet meer recht te breien situatie is als je dan uit die 
werkkonstellatie gestapt bent toch nog met dat stressprobleem in een 
andere verhouding gekonfronteerd gaat worden - maar ja dat is 
misschien een verward geheel. 
V. "Dus 't is kennelijk te prefereren om met 't stressprobleem in de 
werksituatie te blijven dan eruit te stappen?" 
M. "Ja dat denk ik wel eens ooit, ja voor veel mensen wel, en in 
andere gevallen weer niet. Je zou eigenlijk vrij moeten zijn om op 't 
moment dat 't je uitkomt/behoefte hebt - eruit te stappen - maar dat 
kan je ook weer in onze maatschappij niet - want dat moet je dan aan 
iedereen vertellen, over dat soort dingen praat je niet graag - ik 
althans niet en bij de meeste mensen merk je dat ook. Ik hoor van 
alle mensen die met zo'n stressverschijnsel zitten dat ze in heel die 
periode dat ze ziek thuis zijn, dat ze zich er zo grondig voor schamen 
dat ze niet eens hier door deze straat (waar het bedrijf ligt) durven 
te komen - allemaal - en ze erkennen er allemaal bij dat het grote 
flauwekul is, infantiel bijna, maar ze doen 't geen van allen. Als ik 
morgen weer ziek thuis blijf dan kom ik overmorgen niet hier door de 
straat - omdat je dat verband tussen dit verschijnsel en ziekte 
eigenlijk niet gelegd kunt krijgen." 
W. "Dus je kunt niet zo maar makkelijk zeggen - nou vanochtend blijf 
ik thuis?" 
M. "Nee dat is een geweldige zelfoverwinning voor me - dan heb je je 
agenda - en je laat 't liever pas toe als je echt niet meer kunt: dan 
ga ik naar huis en kruip als een mol achter de schermen. Dan ga je 
hier niet op 't bedrijf rondlopen en zeggen: "ha jongens ik kan nou 
niet werken - ik ben nou ziek." Dat zou ik wel kunnen als ik mijn been 
gebroken had en die zat in het gips - dan was het niet erg - die kun 
je laten zien. Maar dit soort ziekte daar praat je niet graag over 
vind ik zelf vreemd - want iedereen klopt je op je schouder en 
begrijpt het wel - zegt ie - maar van de andere kant ben ik ontzettend 
beducht voor "de wandelgangen": hij is ziek weet je wel ha, ha, 
overspannen, en dan hoor je tegelijk, dat ze 'm hebben zien liggen 
plat onder z'n auto, of in zijn tuintje of zo - en dat wordt 
onmiddelijk in negatieve zin benaderd - deze ziekte. En misschien ben 
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ik daar toch 'n beetje te burgelijk voor. Je zou d'r eigenlijk boven 
moeten kunnen staan hé. Ik kan dat niet - en die ik ken, anderen ook 
niet - misschien is 't inherent aan die ziekte ...." 
W. "Heb je met ... (de psycholoog) iets afgesproken om er meer risico 
in te nemen - laat maar denken ...?" 
M. "Ja, maar doe je dat ook? Ik heb 't idee dat je je juist 
onzelfstandiger en onzekerder voelt door die ziekte, en dat je 
daardoor echt des te minder de geneigdheid aan de dag legt om risico's 
te nemen of om jezelf kritisch op te stellen. Ik durf heus wel op en 
aanmerkingen te maken als ik iets vind, maar zo'n periode dat je ziek 
bent - en je zit in 'n stafvergadering, en je hoort alles en luistert 
en registreert, en je geeft weinig tegengas - je bent je vechtlust 
kwijt." 
W. "Ja, je kunt zeggen dat die ziekte 'n symptoom ergens van is, en 
't interessante is dat 't gebrek aan durf op dit gebied zich 
manifesteert en wreekt tegelijkertijd." 
M. "Ja, en wreekt ja - wat ik dan dus verteld heb ..." 
W. "Want je geeft eigenlijk toe dat je niet durft op dat moment: 
zowel door als in je ziekte." 
M. "Nou laat ik 't anders uitdrukken: wat ik van 'n televisie 
programma heb overgehouden is dat dit soort mensen hun agressie niet 
kwijt kunnen - ik kan dat wel zo aanvoelen - je kunt je agressie, niet 
kwijt, en je hebt ook niet de neiging om agressief te worden hoewel je 
inwendig ergens door geïrriteerd wordt, maar 't komt er niet uit en 
misschien is dat wel de kern van het gebeuren: mensen die zich 
kritisch tegenover allerlei dingen opstellen, en die agressie die daar 
mee gepaard gaat niet op 'n adekwate manier kunnen uitdrukken, lopen 
vast ... Dat doet me aan mijn vader denken - die was 
hoofdonderwijzer, en kon heel onrechtvaardige uitbarstingen hebben, 
dingen die 'm op school dwarszaten die hij wel eens uitkuurde op zijn 
kinderen, en misschien ga je daar onbewust tegen hoewel je karakter -
logisch voor een groot deel hetzelfde bent - je gaat je er anders 
tegenover opstellen: die zaken onderdrukken - en dat is misschien voor 
een personeelsman zo fnuikend: je bent en blijft adviseur, dat is 't 
wezen van de p.funktie je leert dus ook, dacht ik, als je je vak 
probeert goed uit te oefenen dat je, ook al ben je 't met allerlei 
dingen totaal oneens, je vertelt je voorstel tegen allerlei lieden en 
die maken er in heel veel gevallen geen gebruik van - en daar leer je 
mee leven: je denkt, ik heb 't mijne gezegd, i.t.t. anderen die 
blijven dan net zolang doorknokken dat ze toch nog winnen - maar ik 
ben zo'n vent niet- ik vertel mijn voorstel, en als ze zeggen nou 
bedankt dan ben ik uitgetut - maar ik denk dat je toch vaker met 
ongenoegen blijft zitten, want je spiegelt je een weg voor, en dan kun 
je later wel zeggen "zie je wel" - maar wat heb je daaraan. Je gaat 
dus wat diplomatiek om met de mensen, te diplomatiek. Dat ligt gewoon 
verankerd in de manier waarop wij die p.funktie tegenwoordig nog in NL 
verstaan, maar 'n personeeIman is gewoon niks hé - dat is 'n zeepbel 
in zo'n bedrijf - terwijl je vaker kunt lezen dat bijv. in Amerika die 
funktie veel meer inhoud en macht heeft, greep op het gebeuren - niet 
dat ik naar die positie solliciteer want dat lijkt me niet eens zo 
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benijdenswaardig, maar ik kan me wel voorstellen dat je op die manier 
er je ei wel kwijt kunt en dat kan hier niet. (zeker niet bij de 
overheid). Al met al hou je weinig handvaten over a) wat. moet je doen 
om niet weer in zo'n zelfde situatie verzeild te raken, en b) wat moet 
je doen om 't op te lossen - dat is me allebei 'n levend raadsel." 
W. "Als je je 'n voorstelling maakt dat je met pensioen gaat hoe vult 
zich dat dan in?" 
M. "Mijn liefste wens ware dan dat ik mij met 'n paar hobby's kon 
bezighouden, en dat ik dan 'n ander stukje werk in de maatschappij kan 
krijgen, onbetaald nuttig werk, hopelijk ook nog iets waar je je 
verliezen kunt voor 'n deel - zodat je weet dat je ergens nog voor 
leeft, maatschappelijk meedoet (voorbeeld bestuur blinden-club). - Ik 
zou 't vreselijk vinden als ik zo'n lange grijze dag voor me had 
vooral in de winterperiode met eigenlijk niets te doen, want m'n 
hobby's liggen dan stil en je moet toch die dag kunnen invullen, want 
ik kom er niet met de krant lezen en T.V. kijken alleen - daar moet 
iets bij: na de koffie moet ik tegen m'n vrouw kunnen zeggen: zo nou 
moet ik 'n paar brieven schrijven, en werken en zo, en dan kom ik 
tevreden om 1/2 1 weer uit m'n kantoortje. Zoiets ...snap je." 
W. "Ja, je wilt er niet buiten komen te staan." 
M. "Ja, er niet buiten komen staan ..." 
W. "Je hebt gezegd dat je, hoewel je veel handelvrijheid hebt, in 
feite weinig kunt ..." 
M. "Mensen verwachten dat je altijd wel 'n oplossing hebt. Ik benijd 
de p.chefs bij grote organisaties weleens die kunnen nog eens wat doen 
- ik niet. Hoe kon ik in godsnaam 'n MTS'er kwijt op 'n beetje plaats 
met pers pektief? Ik weet van tevoren dat dat niet kan ... Terwijl 
die denken: die raan (pf) zorgt daarvoor - zit ie toch voor? Daar 
hebben ze totaal geen notie van. Dat benauwt mij wel eens - en nu ik 
oud ben meer dan toen ik jong was..." 
W. "Wat benauwt je dan?" 
M. "Dat ik 't niet goed aanpak." 
W. "Maar je zegt zelf dat je geen mogelijkheid hebt?" 
M. "Ja zo goedkoop is 't nou ook niet. Als er geen mogelijkheden in 
ons werk zijn, moeten we ze maken zeg ik dan altijd - en dan moet je 
maar op de meest onmogelijke manieren inventief zijn en iets 
aanboren, want je werkt met mensen, ik werk niet met machines - dat 
kan me geen flikker schelen als zo'n ding 10 jaar stond te roesten, 
maar je kunt 'n mens geen 1/2 jaar laten roesten, want dan krijg je al 
bijna onherstelbare toestanden." 
W. "Ja, dus je vraagt je af of je 't allemaal goed genoeg aanpakt?" 
M. "Ja, onzekerheid." 
W. "Dat is funest hé? Onzekerheid?" 
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M. "Ja, dat is zeker funest. Misschien 'n soort overdreven hang naar 
perfektie: anderen zeggen goh jij doet 't uitstekend, maar dat kan ik 
zelf niet natrekken - ik vind elke vergissing en elke fout die je 
daarin maakt die vind ik onvergeeflijk, die had je moeten voorkomen, 
vind ik in dit vak - en ook al zeggen dan anderen: ja je moet er niet 
zo zwaar aan tillen; dat doe ik juist wel." 
W. "En als je dan zo eens over je hele karriere terugkijkt?" 
M. "Ja, dat vergroeit, dat is heel typisch. Toen ik jonger was, en 
toen de maatschappij misschien ook nog meer in die geest was 
ingesteld, - toen vond ik 't gewichtig en belangrijk dat je hoger 
geplaatsten op de juiste wijze tegemoet trad en er voor zorgde dat ze 
beter terechtkwamen. En nou heb ik in de loop der tijden juist 
ervaren, maar dat zien maar weinig mensen zo - dat alle situaties in 
wezen hetzelfde zijn - of je ze nou heel onder in de organisatie 
meemaakt of bovenin; 't zijn allemaal mensen - alleen vroeger keek je 
naar de top van die pyramide, en de rest was voetvolk, en de laatste 
tijd heb ik nou juist meer belangstelling voor die eenvoudige zielen 
die 't onderaan weerloos moeten doen. Ja, dat klinkt een beetje 
pathetisch, maar toch voel ik dat zo; die hebben 't minste eigen 
vermogen om zich te redden, en die kunnen zich niet uiten, en die moet 
je 't meeste hel pen - en daarom is die hoeveelheid mensen die in de 
puree zitten en naar mij toekomen eigenlijk groter geworden, want 't 
is 't soort werk - (hulpverlenen) waarbij 't aanbod de vraag bepaalt 
-> er komen steeds meer mensen om hulp (bij gelijkblijvend 
persooneelsbestand). Vroeger durfden ze niet. Het aantal 
probleemgevallen is vertienvoudigd - die maken wij zelf, omdat er de 
mogelijkheid is om erover te praten en iedereen je dan voor vol 
aanziet - en iedereen kan komen - nou dan krijg je dat soort 
verschijnselen." 
W. "Maar je kunt het beter wel doen dan niet doen?" 
M. "Het is mijn heilige overtuiging dat we 't nog altijd veel te 
weinig doen. Hoe 't dan wel gereglementeerd moet worden en wat je 
kunt doen, is afhankelijk van de mogelijkheden. En de maatschappij 
heeft 't er niet makkelijker op gemaakt - want nu ik 't me begin te 
realiseren - zitten we in een vastgeroeste konstellatie. Het is 
onrustbarend om te zien wat er gebeurt als een bedrijf niet meer 
groeit, en tegelijkertijd ook nog een overheidsbedrijf is, dan gaat er 
ook niemand weg - er zit geen enkel verloop meer in hé - helemaal niet 
- En je hebt dan dus de neiging om je getalssterkte ook nog in te 
krimpen, nou worden alle mogelijkheden tot een minimum gereduceerd -
je moet zoeken aan alle kanten. 10 Jaar geleden was dat heel anders 
11 
W. "Even terug naar mijn vraag: je bent aan 't afbouwen - binnen 5 
jaar is 't verhaal rond. Hoe kijk je terug op je loopbaan?" 
M. "Ben ik helemaal niet ontevreden over. Ik zeg wel 's hoe kan 't 
bestaan dat mensen die financieel geen problemen hebben, in 'n 
gezinssituatie zitten waar ze geen problemen hebben, en een van de 
meest rijkgeschakeerde funkties mogen uitoefenen die er maar zijn, en 
daarin helemaal de vrijheid hebben om er van te maken wat ze er van 
maken kunnen, letterlijk om je vingers af te likken - hoe kunnen die 
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soort mensen nog overspannen worden? Ik vind 't eigenlijk schunnig dat 
ik 't word." 
W. "Ja, wederom meet je jezelf af aan de kriteria buiten jezelf." 
M. "Ja, maar ik ben er van de andere kant van overtuigd dat ik 
misschien door omstandigheden van de hele ontwikkeling hier toch net 
boven m'n kompetentienivo ben opgetrokken." 
W. "Oh ja?" 
M. "Ja, dat denk ik - kijk mensen die echt kapaciteiten hebben die 
krijgen zoiets nooit?" 
W. "Is dat zo?" 
M. "Dat denk ik ja - ha ha, dat weet ik niet, en ik zou ook niet 
weten wat voor kapaciteiten dat zijn ... ha ha." 
W. "Ja, maar waarin manifesteert zich dat, dat je boven je nivo 
opgetrokken bent?" 
M. "Nou bijvoorbeeld hierdoor -" 
W. "Nee, ik bedoel in 't werk op zich?" 
M. "Nou ja, met mijn zwakke geheugen - verbaast 't me dat ik na 20 
jaar steeds de regels niet ken - die leer ik nooit. Als technicus heb 
ik nooit 't vermogen bezeten om regels te leren - ik ben altijd 
afhankelijk van andere mensen - daar heb ik wel een neus voor om die 
rondom me te hebben op de goede momenten - maar sommigen vinden 't 
toch maar raar." 
W. "Maak je je daar druk om?" 
M. "Nee, maar je krijgt er wel eens een aanmerking over. Onze 
direkteur demonstreert precies 't omgekeerde - die kent elke regel, en 
vergeet er nooit een. Ik heb geen geheugen. Ik drijf op m'n agenda, en 
ad hoc - maar niet op wat er achter me ligt, want dat kan ik niet 
onthouden - en dat is wel een vervelend ja - vergeleken met andere 
pf'en die veel parate kennis hebben, voel ik me wel eens 
tekortschieten. Maar ik kan me niet voorstellen dat je daar nou van 
overspannen raakt - want dan zou ik een minderwaardigheidskompleks 
moeten hebben onderhand." 
W. "Nee. Hoe denk je dat anderen, de direkteur e.d. over jouw 
funktioneren denken?" 
M. "Die mening zou ik graag toch wel eens beter willen leren kennen. 
Dat is een groot euvel, daar heb ik ook vaak tegen gevochten - dat in 
de top van zo'n bedrijf veel te weinig geëvalueerd wordt; veel te 
weinig - ook met mij niet. Van de andere kan zou ik 't schokkend 
vinden, als ik tot de ontdekking zou komen dat ze me voor 'n lul 
versleten. Ik stel 't zwart-wit. Ik draai goed mee, ze raadplegen me, 
ik fungeer, dat voel je intuïtief. Er is niemand die mij 'n 
onvoldoende geeft - dus daar kan 't hem ook niet in zitten". 
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W. "En als persoon - hoe lig je daar ід?" 
M. "Heerlijk, maar niemand kan zich voorstellen dat ik ooit 
overspannen zou raken, daarom geef ik daar ook maar zo weinig mogelijk 
ruchtbaarheid aan, want dan zeggen ze: dat kan niet - jij kunt niet 
overspannen raken." 
W. "Maar ze weten dat je lang weg bent ..." 
M. "Ja, dan denken ze dat dat van mijn bloeddruk komt. Ik heb dat 
bewust 'n beetje verdraaid verkocht." 
(M. vertelt een verhaal over een bevriend arts, die er ook aan 
onderdoor is gegaan, M. denkt om dezelfde redenen als hijzelf: niet 
tegen de ellende om zich heen opgewassen)."En die is met pensioen 
(VUT), en zit nu nog moeilijk - en daar ben ik heel bang voor - een 
gefikseerd patroon van ellende, dan kun je maar 't beste meteen dood 
gaan". 
W. "Ben je gelovig?" 
M. "Ja, kerks zelf. (M. blijkt in een werkgroep te zitten, die 
informatie aan pastores geeft over het reilen en zeilen in het 
bedrijfsleven; in dat verband spreekt hij ook met 
geestelijken):" maar niet persoonijk - ik heb er geen enkele 
echte 'intieme' vriend. Behalve met mijn vrouw praat ik verder met 
niemand openhartig over mijn problemen. Dat heb ik nooit gehad - over 
mijn eigen innerlijk met iemand praten." 
W. "Vindt je het niet moeilijk om zicht te krijgen op alles wat er 
zoal borrelt in jezelf?" 
M. "Ja, dat is heel moeilijk. Ik heb jou dus en heel verhaal verteld 
over hoe ik 't nu zie - maar echt zicht erop heb ik niet. Ik zie wel 
wat er gebeurt ik heb geen afweermiddelen. Maar praten helpt - hoewel 
ik dat niet snap." 
W. "Jij hebt hartzeer - als je werkt verdwijnt dat 'n beetje - de 
spanning neemt wat toe, 't verdwijnt naar de achtergrond - 's avonds 
pak je een borrel, dat ontspant ..." 
M. "Je moet erg uitkijken daarmee, waken voor escalatie. De grote 
vraag is: best die ontspanning - maar die pijn 's ochtends? Wordt die 
spanning die je 's avonds weghaalt - onbewust - 's nachts niet weer 
omgezet ...?" 
W. "Hoeveel drink je?" 
M. "Een, twee borrels - één fles per week (jonge jenever). 
W. "Als ik dat zo hoor ben je eerder té bezorgd ..." 
M. "Ik ben veel te voorzichtig ja, dat ben ik helemaal met je eens." 
W. "Dat zit in je hele natuur hé? Die voorzichtigheid?" 
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M. "Ja precies - ik denk dat ik daarop drijf - te ingehouden te weing 
vrij als ik aan mijn studietijd denk, op 't gymnasium, dat was zwaar -
dat heeft 'n negatief stempel op me gedrukt, zeker met 't karakter van 
erg zorgelijk ingesteld zijn, bang dat je ... ik kon nooit begrijpen 
dat er jongens waren die naar proefwerken kwamen, die zeiden: ik heb 
er geen flikker van gezien, en dan ook een nul haalde, dat kon ik 
niet. Dat drukt een stempel op je karaktervorming en dat raak je dan 
dus nooit meer kwijt. Ik ben altijd zorgelijk - als ik op vakantie ga 
ook, bang dat er iets fout gaat, (als ik er ben is 't over)." 
W. "Knal je er wel eens goed uit?" 
M. "Nooit." 
W. "Nooit?" 
M. "Nooit - geen karnaval - niets - kan ik niet - vind ik 'n stomme 
vertoning - Maar ik zie wel dat je zo 'n uitlaatklep zou kunnen hebben 
- maar daar moet je niet meer mee beginnen als je tegen de 60 loopt." 
W. "Nee, maar er zijn wel andere vormen denkbaar." 
M. "Hoe dan?" 
W. "Dat zou je met ...(de psycholoog) moeten overleggen, maar daar 
zijn wel trainingsgroepen - maar het is natuurlijk erg belangrijk wie 
daar inzitten en hoe dat gedaan wordt, want er wordt ook wel 
gerotzooid." 
M. "Wat voor trainingen - assertiviteitstrainingen?" 
W. 'Nee trainingen die meer in de diepte gaan. Assertiviteit heeft 
met sociale vaardigheden te maken - daar heb jij niet veel aan - dat 
ken je van A tot Ζ - nee ik bedoel dingen waar je eigen persoon op 't 
spel staat - waar je gepakt wordt in de eigenaardigheden van je eigen 
karakter en dan in 'n leersituatie, en in 'n veilige situatie - en op 
een verantwoorde manier. Die zijn er, maar het is geen kattepis om je 
daaraan te wagen, want er komt heel wat los - nou valt in de praktijk 
altijd veel meer mee dan dat je in je angst daarvoor denkt, maar 't is 
een mogelijkheid. Dat zijn dingen die beslis je niet in een week of 
een maand - en zeker niet op deze leeftijd." 
M. "En heb je dan ervaring dat je daardoor mensen kunt vervormen 
bijvormen?" 
W. "Ja in principe is dat zo - en ook op jouw leeftijd. Je hebt alle 
vaardigheden ter beschikking om vorm te geven aan wat daar verder 
uitkomt - maar je hebt de mogelijkheid om te proeven - en ik denk zeer 
zeker dat je daar gezien jouw aard baat bij hebt - wat 't is om ervan 
los te komen - om het helemaal eruit te gooien." 
M. "Ik ben nooit echt los, nooit." 
W. "Ik denk dat dat zeer gezond zou zijn." 
M. "Kan goed zijn, kan heel goed zijn, daar zal ik eens met ... over 
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praten - want dat is een van de levensvragen waar ik totnogtoe mee ben 
blijven ziten - ik ben financieel niet meer afhankelijk - ik heb m'n 
gezin grootgebracht maar ik zou het bijzonder rot vinden - mede voor 
mijn vrouw - als ik nou de rest van mijn leven alleen maar in 'n 
zwartgallige toestand zou verkeren, louter alleen omdat daar geen 
oplossing voor te vinden ware - je moet elke denkbare oplossing 
aanpakken." 
Recentelijk is M. vervroegd gestopt met werken - op advies van de 
bedrijfsarts, in samenwerking met de betreffende psycholoog. Beide 
waren van mening dat doorwerken niet meer zinvol was, aangezien M. er 





This study 'organizational stress and the personnel officer' is 
aiming at two major research goals: 
- investigation of the stresses and strains and their causes and 
consequences among personnel officers 
- description of the problems in the area of personnel management in 
its actual state in Dutch organizations. 
The study consists of a cross-sectional and a longitudinal 
approach; the data are collected by interviews, questionnaires and 
medical screening. 
Eight research questions are raised. Two questions concern the 
organizational situation, the other six questions concern the 
individual. The concepts 'office' and 'role' are the links between 
the individual and the organization: the role bears upon the 
behavioral expression of the functional demands; the office bears upon 
the demands as such. 
The eight research questions are the following: 
- What do personnel officers and members of other organizational 
groups think of the personnel management? What kind of problems are 
related with it? 
- What are the more specific problems in the role of the personnel 
officer and how do they affect the actual practice of the personnel 
office? 
- Do the problems of the personnel officer influence the idea of his 
well-being? 
- What tensions and complaints are reported by the personnel officer 
compared to other professional strata? 
- Does the path model of organizational stress based on the data - of 
the personnel officer, correspond with the path model of other 
professional strata? 
- What determines the physiological strains of the personnel officer? 
- Does organizational stress, as reported at an earlier moment by the 
personnel officer, induce strain or disease at a later moment? 
- How do personnel officers behave in a stress situation, how do they 
handle it? 
A theoretical framework concerning stress and concerning the 
personnel office is enunciated in part I. 
The methodology of the study is treated in part II. It includes the 
sampling, the differences between a cross-scetional and a longitudinal 
design, the differences between interviews and preceded 
questionnaires, the differences between qualitative and quantitative 
data and the differences between the actor (the personnel officer) and 
its role set are treated. This investigation is an extensive, 
longitudinal field study. Data are collected on four instants: 
February and Octobre 1979, June 1980 and February 1981. 303 Dutch 
personnel officers, belonging too 58 organizations of different types 
of indutrial production, participate in the investigation. The sample 
is representative for different hierarchical positions and for 
different sizes of organizations. 
The results are presented and discussed in parts III and IV. The 
personnel officer collaborates in the development and execution of the 
social policy in industrial organizations. He experiences three kinds 
of difficulties in realizing his mission: 
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- at the level of the constitution of the social policy, it appears 
that the social policy remains subsidiary to the economical and the 
technical policy, despite a ten year long claim towards more 
integration. The main criticism of the content of the social policy 
concerns its vagueness. At the level of implementation a vast amount 
of problems arise, for which adequate solutions are needed. In the 
light of this situation, only half of the participating personnel 
officers are moderately satisfied with the actual output of the social 
policy. The personnel department still has to gain a legitimate 
influence at the directional level. 
- at the level of the execution of his own duties, the related 
vagueness leads to problems of implementation. These problems are 
mainly situated in the area of more modern personnel activities 
(development of the social rationality, personnel planning, career 
development and career management) and less in the area of the more 
traditional activities (maintenance activities, industrial relations, 
social welfare). A specific obstacle in the implementation of the 
social policy is the (undefined) relationship of the personnel officer 
to the middle and lower management. 
- at the level of his role behavior, the personnel officer is 
confronted with the problem of mediating between the interests of the 
organization and those of its individual members. This is a typical 
dillemna for Dutch personnel officers. It has consequences for their 
willingness to assume responsibility for their activities. 
Finding the exact tuning of his responsibilities, his duties and 
his relationship to his job is an inevitable quest for succeeding as a 
personnel officer. The personnel officer will manage this problem if 
he is able to resolve the ambiguities, attached to his role. Dealing 
with the problem of combining the interests of employer and employee 
and accepting the imperfections of the social functioning of the 
organization, depends on his ability to maintain proper relations with 
his direct superior and to perform his duties on a constructive way. 
Two role conceptions are possible: identifying himself with 
management as well as not identifying himself with management. The 
personnel officer, who reports liking his job and experiencing no 
tensions, identifies himself more often with management. However, he 
does not prefer to be seen as an exponent of management by the members 
of the organization. This "sensitive position seeking" is the main 
issue of the role problem. It involves more than a simple choice of 
siding-up with either of both parties (the individual or the 
organization). It means finding always and anywhere the way of 
behaving, that is most adapted to a situation. Maintaining proper 
relations with diverse organizational groups and sufficient freedom 
and responsibility to implement one s own views on the executing of 
the social policy are necessary to achieve this. Role behavior should 
be congruent with the general behavior of the personnel officer. 
Personnel officers differ from other professional groups (e. g. 
middle management and regular army officers) in perceiving more role 
ambiguity, more role conflict and more work load, less job 
dissatisfaction and less support of their colleagues. 
A general path model of organizational stress is established 
(figure 3.3.). Specific differences in organizational stress related 
to the role of the personnel officer, can be assessed by analyzing the 
structural equations. Organizational stress is defined as a function 
of the variables role ambiguity, future uncertainty and job-related 
threat. The measurement of organizational stress on the individual 
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level can be simplified by considering only the scores on these 
variables. 
Organizational stress has subsequent effects on the physiological 
strains : 
- cholesterol and absenteeism are determined by organizational stress 
(role ambiguity -> future uncertainty -> job-related threat) through 
the somatic complaints; 
- pulse rate is determined by the composed dimension of organizational 
stress (role ambiguity -> future uncertainty -> job-related threat + 
qualitative under load and isolation); 
- blood pressure and the cholesterol are determined by age, A/B-type 
behavior, ambition, smoking habits and seniority; 
- the three physiological strains depend on the type of industrial 
production, the blood pressure also depends on the organizational 
size. 
The results based on the longitudinally gathered data are: 
- responsibility induces an increase of the cholesterol after some 
time has been elapsed; 
- loss of self esteem causes perceiving (more) role ambiguity and 
future uncertainty; 
- perceiving role conflict causes the affect of a job-related threat. 





Kernbegrippen uit de systeemtheorie. 
Algemene systeemtheorie is een verzameling (set) van gerelateerde 
definities, assumpties en proporties die betrekking hebben op de 
werkelijkheid, welke beschouwd wordt als een geïntegreerde hiërarchie 
van georganiseerde materie en energie (Miller, 1978, 9). 
Levende systemen vormen een subset van (alle mogelijke) systemen. Zij 
bestaan in tijd en ruimte, uit materie en energie, en zijn 
georganiseerd door informatie (1978, 9-11). Verandering in de 
toestand van materie-energie of beweging daarvan in de ruimte wordt 
aktie genoemd (7). Aktie is een bepaald soort proces; 
informatieverwerking een ander. Gegeven het belang van het begrip 
informatie in deze kontekst (opbouw van een biosociale stresstheorie) 
zullen wij hier uitvoeriger aandacht aan besteden dan aan de begrippen 
materie en energie. Het begrip informatie wordt gebruikt in de 
technische zin, zoals oorspronkelijk gesuggereerd door Hartley (1928) 
en later ontwikkeld door Shannon (1948). Informatie is niet hetzelfde 
als betekenis. Betekenis (meaning) "is the significance of 
information to a system which processes it: it constitutes a change in 
that system's processes elicited by the information, often resulting 
from associations made to it on previous experience with it". 
Information is "the degrees of freedom that exist in a given situation 
to choose among signals, symbols, messages or patterns to be 
transmitted. The set of all these possible categories (the alphabet) 
is called the ensemble or repertoire " (1978, 11). Systeemtheorie 
houdt zich zowel met informatika als met energetika bezig. Informatie 
en materie-energie zijn onderhevig aan verschillende (inverse) vormen 
van een zelfde principe: entropie, waarbij informatie met negatieve 
(onzekerheidsreduktie, vorming) en materie-energie met positieve 
entropie (vormverlies, verval) gerelateerd worden. Slechts een miniem 
gedeeelte van de energie die door levende systemen gebruikt wordt is 
nodig voor informatie-verwerking (zozeer dat informatie-theoretici in 
het algemeen de energiekosten van informatie-verwerking negeren). Een 
ander woord voor informatie verwerking is kommunikatie: "the change of 
information from one state to another, or its movement from one point 
to another over space" (1978, 15). Het begrip kommunikatie is van 
fundamentele importantie, omdat hierin de mogelijkheid opgesloten ligt 
dat informatiepatronen door de ruimte heen kunnen worden verwerkt, en 
de (daarin geplaatste) materie-energie aan de ontvangende kant aldus 
ge(re)organiseerd kan worden dat zij zich hieraan 
konformeert/aansluit. Materie-energie en informatie zijn nauw 
verweven. Zij gaan altijd samen. Informatie wordt altijd "gedragen" 
door een "marker" (von Neumann, 1958). Informatie is het negativum van 
onzekerheid en bestaat bij de gratie van het feit dat ze verschilt van 
... Per definitie is er geen beweging in een systeem tenzij er een 
potentiaalverschil is tussen twee punten, hetgeen negatieve entropie 
of informatie is. Welk aspekt van de (materie-energie plus informatie) 
transmissie het belangrijkst is hangt af van de verwerking ervan door 
de ontvanger. 
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Wanneer deze vooral op het materie-energie aspekt ingaat, spreekt men 
van een materie-energie transmissie; gaat hij vooral op de informatie 
af, dan spreekt men van een informatie-transmissie. Het verschil is 
altijd relatief. * 
Systeem 
De meest algemene definitie van het begrip systeem luidt: "A system is 
a set of interacting units with relationships among them" (Miller, 
1978, 16; von Bertalanffy, 1950). Het woord "set" duidt erop dat de 
eenheden gemeenschappelijke kenmerken hebben. Deze 
gemeenschappelijkheid is van wezenlijk belang in verband met de 
interaktie of verhoudingsrelatie hiertussen. 
Miller onderscheidt konceptuele,abstrakte en konkrete systemen. 
Subvormen van deze laatste soort zijn open en gesloten, levende en 
niet levende, totipotentiele en partieel-totipotentiële en volledig en 
partieel funktionerende systemen. De mens is een konkreet, open, 
levend (in principe) totipotentieel en volledig funktionerend systeem. 
Struktuur 
"The structure of a (concrete - WvB) system is the arrangement of its 
subsystems and components in three dimensional space at a given 
movement of time" (1978, 22). 
Proces 
"All change overtime of matter-energy or information in a system is 
process". In alle processen vinden transmissies hiervan plaats (tussen 
of binnen systemen. Deze worden onderverdeeld in inputs, interne 
processen (throughput) en outputs (1978, 23). 
Level (niveau) 
"The universe contains a hierarchy of systems, each more advanced or 
"higher" level made of systems of lower levels (e.g. particle > 
atom; atom > molecule; molecule > crystals/organelles etc.)" 
(1978, 25). 
Niveauverschillen komen in alle drie onderscheiden vormen van systemen 
voor. In deze studie houden wij ons bezig met konkrete levende 
systemen. Miller onderscheidt zeven hiërarchische niveau's in levende 
systemen: cel-, orgaan-, organisme-, groep-, organisatie-, 
samenleving- en supranationale systemen. Systemen op elk van deze 
niveau's zouden dezelfde 19 subsystemen hebben (1978, 1-4 en 25). Deze 
studie beperkt zich tot de bestudering van een aantal processen op 
niveau van het organisme (fysiologische en psychologische), de groep 
(i.e. rolsets en personeelfunktionarissen) en de organisatie (de 
personeelfunktie). 
* De "absolute" tegenstelling "geest/materie" is daarmee ook de wereld 
uit (op de dualistische verhouding hiertussen is al eerder kritiek 
geleverd (Ryle, 1949; Wilden, 1972, 1980). Psychologische en 




lnformatìeverwerklngstheorler\n en kognltleve theorieën. 
Informatieverwerkingstheorieën en kognitieve theorieën zijn nauw 
verweven. Informatieverwerkingstheorieën worden in het algemeen 
gekenmerkt door een sterk kognitieve inslag. Dat betekent niet dat er 
voor niet-kognitieve faktoren, bijvoorbeeld emoties, geen plaats zou 
zijn in informatieverwerkingsmodellen. Het tegendeel is waar. De rol 
en status van emoties in kognitieve en informatieverwerkingstheorieën 
is echter kontroversieel, zowel om theoretische redenen (er zijn sterk 
verschillende theorieën over emoties; wij zullen hier niet nader op 
ingaan) als om redenen van methodologische aard, en voorkeuren van 
onderzoekers, welke mede bepaald worden door het ontwikkelingsniveau 
van deze (informatieverwerkings-) theorieën. Tot op heden is meer 
aandacht besteed aan gemeenschappelijke (overeenkomende) kenmerken in 
het proces van informatieverwerking en minder aan individuele 
verschillen. Het lijkt niet onlogisch om eerst algemene wetmatigheden 
vast te stellen en daarna te differentiëren naar specifieke gevallen 
(deduktie), in plaats van de omgekeerde weg te volgen (induktie). 
Beide wegen zijn echter legitiem en keuze voor een van beide wordt 
meestal mede gebaseerd op pragmatische gronden. Zo lijkt bijvoorbeeld 
modelmatige representatie beter realiseerbaar vanuit een 
gemeenschappelijke kenmerken-benadering ("cold" benaderingen), 
theoretische nuancering vanuit een individuele verschillen-optiek 
("hot" benaderingen; zie Folkman, Schaefer en Lazarus, 1979, 265-298). 
Keuze voor de ene, dan wel de andere weg heeft echter gevolgen voor 
(1) het abstraktieniveau waarop waarnemingen gedaan worden, (2) 
daarmee ook weer op de te verkiezen methodologie, en (3) aldus ook op 
het soort bevindingen. Uit (diepte)interviewstudies (laag 
abstraktieniveau, weinig generaliseerbaarheid) komen anderssoortige 
bevindingen (specifieker, gerichter) dan uit grootschalige 
vragenlijstonderzoekingen (algemener, onpersoonlijker). In de 
onderhavige studie worden beide technieken gebruikt. Elke 
wetenschappelijke aktiviteit is gericht op het systematisch signaleren 
van regelmatigheden (of uitzonderingen, maar dan als komplement 
hiervan) en als zodanig zijn deze twee benaderingen niet strijdig of 
wederzijds uitsluitend. Zij haken simpelweg in op een verschillend 
niveau van abstraktie in de waarneming van hun onderwerp en hebben 
aldus ook een effekt op de bepaling daarvan. Kenmerkend voor de 
"cold" benadering is bijvoorbeeld de hypothese dat emoties kognitieve 
processen beïnvloeden (onderbreken, verstoren). Het omgekeerde geval, 
hoe kognities emoties weer beïnvloeden, en welke de meer precieze 
interakties tussen kognities en emoties zijn, is met betrekking tot 
informatieverwerking minder onderzocht. Men is nog nauwelijks klaar 
met het uitwerken van de eerste hypothese. Dat het andere ook 
belangrijk is wordt niet miskend, maar vooralsnog kunnen individuele 
verschillen, die juist met deze kompleksere interakties gerelateerd 
zijn, niet vanuit de algemenere ("cold") benaderingen verklaard 
worden. Door vertegenwoordigers van de "hot" benaderingen wordt wel 
gesteld dat informatie-verwerkingstheorieën hier aan hun grenzen raken 
(Hockey, 1979, 172,173; Folkman et.al., 1979, 268). Deze zouden 
onvoldoende aandacht besteden aan informatieverwerking in een 
emotionele kontekst en moeite hebben met stress-relevante begrippen 
als onzekerheid en individuele beoordeling van situaties (Folkman 
et.al., 1979). Ook zouden zíj in het algemeen niet laten zien welke de 
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funktioneel signifikante koraponenten van het specifieke organisme 
(systeem) zij" en hoe deze interakteren met betrekking tot de 
totstandkoming van bepaald gedrag (Hockey, 1979). 
Onzes inziens is deze kritiek niet helemaal terecht. Het probleem 
is niet zozeer dat in informatieverwerkingsmodellen geen plaats zou 
zijn voor interakties, verwerking in emotionele kontekst of 
persoonlijke verschillen. Met "top down" modellen is dit in principe 
wel mogelijk (Rabbitt, 1979, 115-140). Het probleem is veeleer op welk 
abstraktieniveau een en ander onderzocht wordt en hoe generaliseerbaar 
versus specifiek de bevindingen moeten/kunnen zijn. Meer gerichte 
psychologische theorieën (kognitieve, emotieve, motivationele) zijn 
nodig om domein-specifieke kenmerken en aspekten van het stress-
fenomeen te beschrijven ( beoordelingsprocessen, coping-processen en 
technieken). Bevindingen uit deze benaderingen kunnen op 
metatheoretisch niveau in informatieverwerkingsmodellen ondergebracht 
worden. Met behulp van komputersimulatie kan de waarde en 
bruikbaarheid daarvan dan getest worden. Een en ander heeft wel 
konsekwenties voor de keuze van onderzoeksstrategieën en designs 
(Payne, 1978, 259-283). Wel terecht is de kritiek dat dit nog weinig 
gebeurt, dat informatieverwerkingstheorieën tot op heden veelal in één 
richting aangewend worden (emoties beïnvloeden kognities) en moeite 
hebben met de representatie van onzekerheid en ambiguïteit (welke is 
de status van emoties als informatie?). 
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Appendiks С. 
De relatie tussen taak, spanning en prestatie 
In hun onderzoek naar de relatie tussen arousal en prestatie (bij 
honkbalteams) komen Lowe & McGrath (1971) tot de konklusie dat 
verschillen in situationele of taakvereisten leiden tot verschillen in 
arousal op positief monotone wijze, ongeacht leeftijd (i.e. ervaring). 
Leeftijd (ervaring) heeft wel invloed op prestatie: ouderen (meer 
ervaren) presteren beter. Zij konstateerden ook een omgekeerde U-
relatie tussen (taak-, situatie-)verelsten en absoluut 
prestatieniveau, maar л/et tussen arousal en prestatieniveau. 
Integendeel: ongeacht het vereistenniveau bleek dat hoe hoger de 
arousal was, hoe beter de prestatie. De omgekeerde U-relatie tussen 
taakvereisten en absoluut prestatieniveau verdween wanneer rekening 
gehouden werd met de taakmoeilijkheid. In dat geval bleken er 
positieve relaties te bestaan tussen vereisten en arousal (lineair); 
vereisten en prestatie, en arousal en prestatie (beide monotoon). Zij 
suggereren dat er een kurvilineaire (omgekeerde U) relatie tussen 
vereisten en prestatie ontstaat, omdat toegenomen situationele 
vereisten meestal gepaard gaan met toename in (objektieve) 
taakmoeilijkheid, en toename in arousal. Maar arousal verhoudt zich 
tot prestatie op positieve wijze, en taakmoeilijkheid tot prestatie op 
negatieve wijze. De omgekeerde U ontstaat dan wanneer beide processen 
(met hun tegengestelde effekten) tegelijkertijd de relatie vereisten -
prestatie mediëren. Op lage vereistenniveau's is de prestatie dan 
laag, omdat de arousal laag is; op hoge vereistenniveau's is absolute 
prestatie gering, niet omdat de arousal hoog is, maar ondanks het feit 
dat dit zo is, en omdat de taak moeilijk is (McGrath in Dunette, 1976, 
1362). Tenslotte blijkt dat toename van arousal (ervaren stress) niet 
alleen afhankelijk is van de betekenis van de konsekwenties (sukses, 
falen), maar ook van de mate van onzekerheid over het resultaat. In 
beeld gebracht: 
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Figuur C l : Het stressmodel van Lowe Ь McGrath 
(McGrath in Dunette, 1976, 1364); 
de relaties tussen taak, situatie-vereisten, 
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Vaardigheid hangt af van ervaring en "talent". 
Arousal hangt af van gepercipieerde konsekwenties en onzekerheid. 
Arousal is hoog wanneer deze beide hoog zijn. 
Onzekerheid hangt af van de verhouding tussen gepercipieerde 
taakmoeilijkheid en gepercipieerde vaardigheid. Onzekerheid is ma maal 
wanneer de gepercipieerde moeilijkheid gelijk is aan de gepercipieerde 
vaardigheid. 
Taakmoeilijkheid heeft een negatief-monotone relatie met prestatie: 
hoe moeilijker, hoe slechter. 
Taakvaardigheid heeft een positieve monotone relatie met prestatie. 
Arousal heeft een positieve monotone relatie - geen omgekeerde U - met 




Ontwikkeling van de aktivlteltenlljst. 
Vertrekpunt in de ontwikkeling van het instrument ter bepaling van 
de funktievervu11ing door PZ is geweest de definitieve 
'Aktiviteitenlijst Projekt Personeelafdelingen (Survey 2)' van A. 
Buitendara (Buitendara, 1979, bijlage 3, 494). 
Buitendam motiveert de ontwikkeling van zijn aktiviteitenlijst als 
volgt. Hij stelt dat indien men inzicht wenst te verkrijgen in het 
funktioneren van personeelafdelingen, een beschrijving van 
aktiviteiten die tesamen een zo volledig mogelijk beeld vormen van 
taakgebieden waarop personeelfunktionarissen werkzaam zijn, de 
voorkeur heeft. Niet alleen kan van hieruit nagegaan worden wat 
personeelfunktionarissen zoal doen (taakgebieden), maar ook hoe zij 
het doen (aktiviteiten; 1979, 466, 467). 
Aangezien hiermee soortgelijke doelen in het onderhavige onderzoek 
gediend zijn, hebben wij besloten van deze aktiviteitenlijst gebruik 
te maken. Daar onze steekproef echter anders samengesteld is dan die 
van Buitendara, en onze doelstellingen ook verschillen, zijn enige 
wijzigingen aangebracht. 
In het onderstaande zal eerst de ontwikkeling van de 
aktiviteitenlijst door Buitendam zelf kort geresumeerd worden (1). 
Vervolgens zullen de veranderingen en aanpassingen die in het kader 
van dit onderzoek aangebracht zijn behandeld worden (2). Daarna wordt 
een klusteranalyse uitgevoerd ter bepaling van de struktuur van de 
aktiviteiten, zoals gerepresenteerd in de gebruikte takenlijst (3). 
Deze struktuur wordt vergeleken met die welke door Buitendam 
aangebracht is. 
1. Ontwikkeling van de aktiviteitenlijst Buitendam 
De ontwikkeling van de aktiviteitenlijst is door Buitendam zelf 
uitvoerig beschreven in appendiks 2.1. van zijn 'Personeelafdelingen 
in de Industrie' (1979, 465-469). Wij zullen de beschrijving van dit 
proces hier niet herhalen, maar volstaan met twee toelichtingen. 
De eerste betreft de statistische status van het instrument (a), de 
tweede de struktuur van de onderscheiden aktiviteiten (b). 
Ad a. De gegevens op basis waarvan de aktiviteitenlijst tot stand is 
gekomen, hebben betrekking op meer dan 1400 personeelfunktionarissen. 
Deze steekproef is echter niet in statistische zin representatief, en 
is op tweeëerlei wijze vertekend: ze is gebaseerd op een steekproef 
van industriële bedrijven; grote bedrijven zijn daarin 
oververtegenwoordigd, en kleine ondervertegenwoordigd (1979, 457-458). 
Nochtans menen wij, de grondige ontwikkeling ervan in aanmerking 
genomen, en op basis van bevindingen uit het vooronderzoek, op een 
voor onze doeleinden verantwoorde wijze gebruik te kunnen maken van 
(een aangepaste versie van) deze lijst. De vaststelling van dfe 
onderscheiden aktiviteiten is tot stand gekomen op basis van geschatte 
tijdsbestedingen. Met betrekking tot de volledigheid van de lijst, zie 
Buitendam, 1979, 468, en verderop. 
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Ad Ь. Na identifikatie van de aktiviteiten zijn door Buitendam 
pogingen gedaan oro tot een nadere indeling hiervan te komen, op basis 
van systematische verbanden tussen aandachtsbesteding aan bepaalde 
aktiviteiten. Dit moest leiden tot een ordening van aktiviteiten in 
werkterreinen. Nadrukkelijk stelt hij dat dergelijke ordeningen, 
gebaseerd op data met betrekking tot tijdsbesteding, geen inzicht in 
doelstellingen, maar veeleer in gevolgde strategieën in het 
personeelbeleid opleveren (gegeven doelstellingenprioriteiten; 1979, 
85). Inzicht hierin is nuttig voor een beter begrip van de funktie van 
PZ in de organisatie en haar wijze van opereren. 
In eerste instantie gaat Buitendam uit van de tweedeling die wel 
gemaakt wordt tussen twee funkties van het beleid, namelijk 
'beheersing' ('control') en 'verandering' ('change'), soms ook 
aangeduid als 'aanpassing' ('adaptation') (Blau & Scott, 1963; Aiken & 
Hage, 1971; Burns & Stalker, 1961; Katz & Kahn, 1978). Op zoek naar 
een tweedeling van aktiviteiten in deze termen stelt hij vast dat 
hiervoor wel enige steun te vinden is: sommige bedrijven blijken meer 
tijd aan laatstgenoemde 'ontwikkelingsaktiviteiten' te besteden (o.a. 
organisatie-ontwikkeling, loopbaanbegeleiding, opleiding leidinggevend 
personeel), andere meer aan 'beheersingsaktiviteiten' (werving en 
selektie, positietoewijzing en sociale begeleiding. 1979 bijlage 2, 
Aktiviteitenlijst Cases). Op basis van uitvoeriger materiaal is 
vervolgens faktoranalayse gedaan, uitgaande van genoemde tweedeling. 
Hoewel een tweefaktoren-oplossing de aktiviteiten naar aard goed 
verdeelde, was de hoeveelheid verklaarde variantie gering (29,2%), en 
het algehele resultaat niet bevredigend (1979, 88). Een 
driefaktoren-oplossing bood een duidelijker beeld, en meer verklaarde 
variantie (40,8%). Hierbij werden de faktoren 'routine', 
'strategische' en 'adaptieve' onderscheiden, waarbij 'strategische' 
vrij duidelijk overeenkomt met de eerder genoemde 
ontwikkelingsaktiviteiten, 'routine' werving en selektie (negatief) en 
opleiding lager personeel (positief) omvat, en adaptieve 
personeelplanning arbeidsvoorwaarden en werk/funktieklassifikatie 
(alle negatief) en (over-)plaatsing en sociale begeleiding (positief) 
omvat (1979, 91). Op basis hiervan werd de definitieve 
aktiviteitenlijst (24 aktiviteiten; 1979, 494, 495) samengesteld, 
waarbij voor 12 van de 24 aktiviteiten - de kernaktiviteiten - een 
verdeling over de drie werkterreinen werd voorspeld. Na toepassing 
hiervan in het hoofdonderzoek is opnieuw faktoranalyse gedaan. De 
eerder gepostuleerde driefaktoren-oplossing bleek evenwel niet goed 
bruikbaar. Slechts de helft van de 12 kernaktiviteiten kon in éé 
de faktoren worden ondergebracht. Om toch tot een indeling van 
homogene werkterreinen te komen werd tenslotte een vierfaktoren-
oplossing geprobeerd. Hiermee kon 35,8% variantie verklaard worden en 
konden 9 van de 12 kernaktiviteiten ingedeeld worden (1979, 110-115). 
Deze uiteindelijke indeling ziet er als volgt uit: 
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Tabel D.l: Resultaten hoofdkomponenten analyse na varimax-rotatie 
voor 24 aktiviteiten (Buitendam, 1979, 110; n=359; ladingen 




















































































































































Eigenwaarde voor rotatie 










De aktiviteiten Personeelplanning (l.t.), Toepassen van 
Arbeidsvoorwaarden, Funktie-indeling, Opleiding leidinggevend 
personeel. Loopbaanbegeleiding en Kontakten met de O.R. zijn in deze 
vierdeling minder duidelijk te plaatsen. Hetzelfde geldt voor de 
onzes inziens meer afgeleide aktiviteiten Analyse personeelgegevens, 
Werkomstandigheden en Interne kommunikatie en voorlichting. Nochtans 
zijn eerstgenoemde aktiviteiten zeker van belang om op te nemen in een 
(inventariserende) aktiviteitenlijst. Dit geldt in mindere mate voor 
de laatstgenoemden. Verdere toelichting hierop volgt in het kader van 
het onderstaande. 
Buitendam licht zijn indeling naar werkterreinen ais volgt 
(inhoudelijk) toe: 
de werkterreinen worden opgevat als sturingsaktiviteiten ten aanzien 
van hoofdproblemen van de organisatie, en onderscheiden naar middelen 
en doeleinden, en naar de mate waarin zij intern of ekstern gericht 
zijn (1979, 115). 
Overwegend gericht op "middelen" zijn Personeelbeheer (ekstern meer 
dan intern; het beheersen of reguleren van eksterne betrekkingen en 
interne processen met betrekking tot het verwerven en alloceren van 
personeelbeheer; dominante rol van de personeelfunktionaris: ekspert), 
en Aanpassing (intern meer dan ekstern; handhaven van motivationele en 
kulturele patronen ter regulering van spanningsverschijnselen tussen 
individu en organisatie of het ontwikkelen van loyaliteit en binding 
aan het bedrijf; dominante rol van de personeelfunktionaris: 
kognitief-motivationeel (opl.), affektief-normatief (maatsch. werk)). 
Overwegend gericht op doeleinden zijn Kollektieve Betrekkingen 
(ekstern meer dan intern; ontwikkelen en legitimeren van doeleinden 
die betrekking hebben op de faktor arbeid; het mobiliseren van 
middelen en het onderhandelen over arbeidsvoorwaarden; het reguleren 
van de kollektieve arbeidsverhoudingen; dominante rol van de 
personeelfunktionaris: beleidsfunktionaris, manager (arbeidszaken, 
onderhandelaar)), en Ontwikkeling (intern meer dan ekstern; het 
ontwikkelen en handhaven van de samenhang tussen de delen van de 
organisatie of tussen sociale groeperingen binnen de organisatie in 
het streven naar sociale integratie en solidariteit; dominante rol van 
de personeelfunktionaris: integrator (organisatie-adviseur, "change-
agent")) (Buitendam, 1979, 115). 
Deze toelichting nemen wij voor wat betreft haar inhoudelijke 
strekking over. De indeling naar middelen en doeleinden, en 
intern/ekstern komt ons voor als enigszins vaag. Zij diskrimineert 
niet scherp tussen de werkterreinen; op alle vier de werkterreinen 
zijn deze aspekten toepasbaar. 
2. Aanpassingen en veranderingen van de aktiviteitenlijst 
Ten behoeve van de toepassing van de aktiviteitenlijst in dit 
onderzoek zijn een aantal wijzigingen aangebracht. Deze hebben 
plaatsgevonden in een viertal fasen, met als uiteindelijk resultaat 
een definitieve aktiviteitenlijst welke geëigend is voor het 
inventariseren van taakgebieden en aktiviteiten van 
personeelfunktionarissen die vooral als generalist opereren. Deze vier 
ontwikkelingsfasen worden achtereenvolgens besproken. 
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2.1. In overleg met de auteur is in eerste instantie een reductie van 
de oorspronkelijke 24 aktiviteiten aangebracht welke een twaalftal 
verschillende gespecificeerde kategorieën opleverde, plus drie open-
ended mogelijkheden. Kriteria hierbij waren: het samenstellen van een 
kortere lijst, bestaande uit de belangrijkste aktiviteiten, duidelijke 
herkenbaarheid, en overzichtelijke representatie. 
Hiertoe zijn de best ladende aktiviteiten op de door Buitendam 
onderscheiden werkterreinen als volgt gekombineerd: 
Schema D.l: Aktiviteitenlijst 1 (vooronderzoek). 
1. Personeelplanning (kwantitatief/kwalitatief). 
2. Werving en selektie. 
3. Funktie-indeling (-analyse, taakomschrijving, werk- en 
funktieklassifikatie). 
4. Personeelbeoordeling. 
5. Arbeidsvoorwaarden uitvoeren (toepassen, kontrole). 
6. Planning (positietoewijzing, plaatsing/overplaatsing, 
ontslag/promotie, loopbaanplanning). 
7. Kontakten met belangenorganisaties (OR, werknemers, 
werkgeversorganisaties). 
8. Voorbereiding/ontwerpen arbeidsvoorwaarden/ontw. formulering van 
het sociaal beleid. 
9. Sociaal onderzoek, organisatie-ontwikkeling, opleiding hoger 
personeel. 
10. Taakstrukturering en werkoverleg. 
11. Opleiding (taakgericht, lager personeel). 




Deze lijst is toegepast in het vooronderzoek (van Beers & Van 
Bastelaer, 1979, bijlage 6). Deze versie bleek onvoldoende te 
diskrimineren, en een aantal problematische combinaties van 
aktiviteiten te bevatten (met name de nummers 8, 9, en in iets mindere 
mate 6). 
2.2. Op basis van de bevindingen uit het vooronderzoek, en in overleg 
met een aantal deelnemende organisaties is deze eerste versie 
veranderd in een lijst bestaande uit tien hoofdkategorieën (plus een 
kategorie 'Overigen'), welke nader gespecificeerd waren in 28 
subkategorieën, plus twee open-ended mogelijkheden (tussen haakjes 
zijn de korresponderende aktiviteitennummers bij Buitendam toegevoegd; 
zie tabel D.l): 
Schema D.2: Aktiviteitenlijst 2 
Personeelbeheer: 
a) planning v/d personeelbehoefte (2) 
- kwantitatief 
- kwalitatief 
b) selektie: voorselektie (3) 
c) werving/ eindselektie (3) 
d) funktie-indeling,-analyse, taakomschrijving (7) 
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e) personeelbeoordeling (doen of bewaken van procedure) (β) 
£) afhandelen van ontslag 
Funktieklasslfikatie (7) 
Loopbaanbegeleiding (13) 
a) potentieelbeoordeling, loopbaanplanning 
b) plaatsing, overplaatsing, promotie (9) 
c) registratie van belangstelling 
d) lange termijn planning personeelbezetting (1) 
Uitvoeren van arbeidsvoorwaarden (toepassen, kontrole) (6) 
Arbeidszaken: 
a) voorbereiden/ ontwerpen van arbeidsvoorwaarden (5) 
b) voorbereiding pensionering en WAO (6) 
c) ziekteverzuim: regelingen, overzichten e.d. (6) 
d) spaarregelingen, huldigingen, gratifikaties (6) 
Ontwikkeling en formulering van sociaal beleid/ personeelbeleid 
(19) 
Taakstrukturering, werkoverleg, organisatie-ontwikkeling (17, 18) 
Opleiding personeel: 
a) topkader (12) 
b) hoger kader (12) 
c) middenkader (12) 
d) werkuitvoerenden (11) 
Sociale en/of maatschappelijke begeleiding en personeelzorg (14, 
24) 
Kontakten met belangenorganisaties (4): 
a) OR (20) 




In deze versie is het aantal onderscheiden aktiviteiten aanzienlijk 
toegenomen waardoor een veel gedetailleerder beeldvorming mogelijk 
wordt. De voordelen hiervan leken zeker op te wegen tegen de nadelen. 
In het vooronderzoek was ons namelijk gebleken dat een uitvoerige 
bespreking van de funktie(-vervulling) op basis van de takenlijst een 
goede ingang tot beeldvorming hierover vormde. Genuanceerder 
stimuluspresentatie zou dit waarschijnlijk bevorderen, hetgeen in het 
kader van het interviewonderzoek ook praktisch haalbaar en nuttig 
leek. Overzichtelijkheid werd nagestreefd door de ordening in 
hoofdkategorieën (taakgebieden), welke de diverse aandachtsvelden van 
het personeelwerk zo volledig mogelijk zouden moeten omvatten. De 
ordeningsstruktuur is ons door een aantal (grotere) organisaties 
gesuggereerd. Deze versie is gebruikt in het hoofdonderzoek 
(interviewgedeelte van het onderzoek; van Beers & van Bastelaer, 
1980). Het verder ontwikkelen van een dergelijke ordeningsstruktuur 
leek zinvol met het oog op een werkbaarder beschrijving van de 
aktiviteiten(-gebieden) van PZ. De gekozen vorm zou echter nader 
onderzocht moeten worden. Dit is geschied in twee stadia, beschreven 
sub 3 en 4, en in 3.1(Resultaten). 
3. BIJ de analyse van de bevindingen bleek dat onder het label van de 
onderscheiden hoofd- en subkategorieën alom herkenbare taken werden 
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uitgevoerd, welke tesaraen een goede inventarisering van P.aktiviteiten 
besloegen. Van de open-ended kategorieën werd in slechts geringe mate 
gebruik gemaakt: sub Kontakten met anderen werden vaker genoemd: GAK, 
GAB, GMD; sub Overigen kwamen vaker naar voren: leiding geven aan 
afdeling, intern overleg, eksterne aktiviteiten (veelal op sociaal 
maatschappelijk gebied; vergelijk met Buitendam (1979, 468) die 
dezelfde toevoegingen vindt). In het kader van de terugrapportering 
naar de onderzoeksgroep is een herordening van de aktiviteiten 
aangebracht. Dit gebeurde enerzijds op basis van de skoringen: weinig 
diskriminerende en/of laag (< 30%) geskoorde aktiviteiten werden niet 
verder in de analyse betrokken. Anderzijds is, uitgaande van de door 
Buitendam onderscheiden indeling in werkterreinen en onze ervaringen 
in de interviews, een herindeling van sub- en hoofdkategorieën 
gemaakt. De werkterreinen en hen representerende aktiviteiten 
korresponderen als volgt met onze indeling (schema D.3). De vier 
werkterreinen zijn door ons nader gespecificeerd in negen 
hoofdaktiviteiten (taakgebieden; van Beers & van Bastelaer 1980, 58a). 
Bespreking op niveau van de werkterreinen was voor onze doeleinden te 
abstrakt; presentatie enkel in subaktiviteiten blijft te gedetailleerd 
en dus onoverzichtelijk. 
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Schema D.3: Vergelijking aktiviteitenlijst Buitendam (1979) en 
van Beers & van Bastelaei (1980). 
Buitendam 1979 van Beers/van Bastelaer 1980 
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In het merendeel der gevallen waren er ook op empirische gronden 
argumenten te geven voor deze onderscheidingen: 
- met betrekking tot het werkterrein Aanpassing gaven de 
tegengestelde ladingen van Opleidingen en Personeelzorg aanleiding 
tot onderscheiding, evenals de praktijk hiervan. 
- met betrekking tot Loopbaanbegeleiding gold dat deze aktiviteit 
zowel op Personeelbeheer als ook op Ontwikkeling laadde, en 
afzonderlijke indeling als taakgebied ook praktisch gerechtvaardigd 
gebleken was. 
- het werkterrein Ontwikkeling gaf geen problemen. De door ons 
onderscheiden aktiviteiten zijn ook afzonderlijk behandeld. 
- met betrekking tot het werkterrein Kollektieve Betrekkingen kon de 
scheiding tussen Arbeidsvoorwaarden en Kontakten vanuit de praktijk 
gemotiveerd worden, met name vanwege het praktische onderscheid 
tussen voorbereidende en onderhandelingsaspekten enerzijds, en 
uitvoering anderzijds. 
met betrekking tot het werkterrein Personeelbeheer is op 
semantische gronden, en om reden van het feit dat de 
personeelplanning in grote bedrijven vaker een specialistische 
aktiviteit is, Planning onderscheiden van wat wij Beheer genoemd 
hebben. 
De primaire indelingskriteria waren echter van praktische aard: deze 
negen hoofdaktiviteiten bleken - zoals omschreven - duidelijk door de 
respondenten (PZ én Rolzenders) herkenbaar en onderscheidbaar, en als 
zodanig de belangrijkste taakgebieden van PZ te zijn.. 
Empirische toetsing van deze indeling is in dit verband 
(terugrapportage naar de onderzoeksgroep; van Beers & van Bastelaer 
1980) niet gedaan. Deze was echter wel noodzakelijk, gezien de 
pretenties van de indeling. Daartoe is de aktiviteitenlijst nogmaals 
herzien, en afgenomen bij een grotere groep personeelfunktionarissen, 
in het vragenlijstonderzoek (4e VOS meting). Hierover wordt in dit 
verslag gerapporteerd (hfdst 3.1). De totstandkoming van deze versie 
wordt in het navolgende beschreven. 
4. De derde versie van de aktiviteitenlijst die gebruikt is ООГ 
dataverzameling verschilt als volgt van de voorafgaande: 
Funktieklassifikatie vervalt als hoofdaktiviteit, en is bij 
Personeelbeheer ondergebracht, sub Funktie-indeling (tesamen met 
funktieanalyse, en -Klassifikatie). Er leken geen redenen te zijn 
om dit niet te doen: theoretisch niet (funktieklassifikatie is een 
beheerstechniek) en praktisch niet (de aktiviteit werd betrekkelijk 
laag geskoord; funktieklassifikatie is vaker een specialistische 
aktiviteit, en wordt dan niet door generalisten uitgevoerd). 
Uitvoeren van Arbeidsvoorwaarden vervalt als hoofdaktiviteit en 
wordt tesamen met Ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden, Ziekteverzuim 
en Spaarregelingen etc. ondergebracht in de kategorie 
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Arbeidsvoorwaarden. De primaire reden hiervoor was van semantische 
aard. Of deze indeling ook praktisch gerechtvaardigd is moet 
blijken. Te verwachten is dat Ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden als 
eerste buiten dit geheel zal treden (zoals ook bij Buitendam het 
geval is, waar deze aktiviteit kombineert met Belangenorganisaties 
en Kontakten met Vakbonden). 
De onderscheiding naar groeperingen sub Opleidingen vervalt. Deze 
differentiatie bleek overmatig te diskrimineren in het geval van de 
onderhavige steekproef (Opleidingen is vaker een specialistische 
deeltaak, en wordt in het algemeen niet door leden van de 
steekproef uitgevoerd). 
- Kontakten zijn beperkt tot de twee hoogst geskoorden:: OR/RvO en 
Vakbonden. 
Voorbereiding op pensionering en WAO is bij Personeelzorg 
ondergebracht vanwege de inhoudelijke aard van de aktiviteit 
(vooral counseling georiënteerd, zoals bleek tijdens de 
interviews). 
Lange termijn planning is bij Planning (sub Beheer) ondergebracht, 
in plaats van bij LBB, om redenen van semantische aard. Ook deze 
allocering moet zeker nader onderzocht worden met het oog op de 
praktische situering hiervan binnen het geheel van aktiviteiten. 
Daarmee is het totale aantal subaktiviteiten teruggebracht tot 
twintig. Het aantal hoofdaktiviteiten (na empirische verifikatie te 
identificeren als taakgebieden) blijft gehandhaafd op negen. In de 
toegepaste lijst wordt Planning echter niet als afzonderlijke 
hoofdaktiviteit onderscheiden, maar is ondergebracht bij 
PersoneeIbeheer. 
Schema D.4: Aktiviteitenlijst 3. 
1 PersoneeIbeheer: 
a personeelplanning kwantitatief 
b personeelplanning kwalitatief 
с personeelplanning lange termijn 
d werving c.q. ontslag 
e selektie, voorselektie 
f funktie-indeling, -analyse, -klassifikatie, taakomschrijving 
g plaatsing, overplaatsing, promotie 
h personeelbeoordeling (en prestatiebeoordeling) 
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2 Arbeidsvoorwaarden: 
a toepassing, uitvoering, kontrole 
b ontwerpen en voorbereiden van arb.v.w. 
с ziekteverzuim (regelingen, overzichten) 
d spaarregelingen, huldigingen, gratifikatie 
3 Ontwikkeling en formulering van sociaal- en personeelbeleid 
4 Organisatie-ontw., taakstrukturering, werkoverleg 
5 Loopbaanbegeleiding: 
a potentieelbeoordeling, loopbaanplanning 
b belangstellingsregistratie 
6 Sociale begeleiding en personeelzorg; voorbereiding pensionering en 
WAO 
7 Opleiding van personeel 
8 Kontakten: 
a met OR/RvO 
b met vakbonden 
9 Overigen: 
Deze versie wordt onderzocht op haar interne struktuur met behulp van 
klusteranalyse van de subaktiviteiten (3). 
3. De struktuur van de aktiviteiten. 
In deze paragraaf wordt verslag gedaan van het onderzoek naar de 
vraag hoe de diverse aktiviteiten waar personeelzaken zich mee 
bezighoudt - zoals geskoord in de kategorie Aandachtsbesteding op de 
aktiviteitenlijst fase 3 (zie schema D.4) - onderling samenhangen. 
Aldus zouden strategieën in het praktische personeelbeleid aan het 
licht kunnen komen (deze zeggen echter niets over de inhoud daarvan; 
hiervoor zie 3.1.2, Bevindingen). 
In 3.1 (hier) wordt de onderlinge samenhang van de aktiviteiten 
onderzocht met behulp van een hiërarchische klusteranalyse - waarbij 
als kriterium de α koëfficiënt of interne konsistentie gehanteerd 
wordt - (zie 2.6.2.1). De ontstane klusters worden als uitgangspunt 
voor de ordening van aktiviteiten in taakgebieden (hoofdaktiviteiten) 
gebruikt (3.2; hier). Overwegingen van taakinhoudelijke aard en 
bevindingen uit ander onderzoek (Buitendam, 1979 worden in de 
beslissingsprocedure dienaangaande betrokken. Het doel hiervan is de 
ontwikkeling van een overzichtelijke (niet te omvangrijke) en zo 
volledig mogelijke indeling van hoofdaktiviteiten welke voor alle in 
het onderzoek betrokken groeperingen herkenbaar zijn. Aan de hand van 
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deze indeling zal de problematiek van het personeelbeleid - zoals 
onderzocht naar aanleiding van de eerste twee onderzoeksvragen -
toegelicht worden (3.1.2, Bevindingen). Aan de hand van de resultaten 
van de voortgezette hiërarchische klusteranalyse wordt tenslotte de 
interne verhoudingsstruktuur van de taakgebieden besproken (3.3; 
hier). 
3.1 Resultaten van de klusteranalyse 
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Tabel D.2: Overzicht van de klusters op niveau 1. 
SUBAKTIVITEITEN ALPHA (GEMIDD.) NAASTVOLGENDE 
(en itemnummer) INTER- SUBAKTIVITEIT 
KORRE- (en α 
LATIE wanneer item 
ín kluster) 
1. Werving,ontslag (4).90 .62 Plaatsing en overplaatsing 
selektie, voor- (-89) 
selektie (5) 
2. Kwantitatieve .84 .72 Plaatsing, overplaatsing 
planning (1) kwali- (.80) 
tatieve planning (2) 









5. Kontakt met OR (19).60 .43 Voorbereiding en ontwik-
kontakt met vak- keling arbeidsvoorw. 
bonden (20) (.66) 




7. Ontwikkeling .55 




8. Lange termijn- .51 .35 Opleidingen (.56) 
planning (3) plaat-
sing, overplaat-
sing, promotie (7) 




.38 Plaatsing, overplaatsing 
(.63) 
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Tabel D.3: Overzicht van de klusters op niveau 2. 
KOMBINATIE VAN KLUSTERS 


























1. 2 en 8 
2. 4 en 6 
3. 1 en 9 
4. 7 en 3 
5. 5 
Tabel D.4: Overzicht van de klusters op niveau 3. 
KOMBINATIE VAN KLUSTERS 
VAN HET EERSTE NIVEAU 
ALPHA (GEMIDD.) AANDUIDING 
INTER-
KORRE LATIE 
1. 1 en 4 











3. 3 .61 .44 Beheer 
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Na voortzetting van de hiërarchische ordening resteren tenslotte twee 
klusters: 1 met 3 (α .94; interkorrelatie 89) en 2 (α .90; 
interkorrelatie 81): Beheer en Ontwikkeling vs. Arbeidsvoorwaarden en 
Personeelzorg. 
Toelichting 
Er blijken negen klusters te ontstaan, elk bestaande uit twee 
subaktiviteiten (tabel D.2). De overeenkomsten met de eerdere indeling 
naar hoofdaktiviteiten (zie schema D.4) zijn opvallend: de kern-
subaktiviteiten * van de hoofdaktiviteiten Beheer (1), Planning (2), 
LBB (3), Arbeidsvoorwaarden (4), Kontakten (5), Personeelzorg (6) en 
Ontwikkeling Sociaal Beleid en 0.0./W.O.(7) zijn gerepresenteerd. Met 
name de eerste drie klusters voldoen op acceptabele wijze aan de eisen 
(α > .80; r > .70), en kunnen als empirische bevestiging van deze 
hoofdaktiviteiten opgevat worden. 
Voor wat betreft de laatste twee klusters (8 en 9) blijkt dit 
minder duidelijk het geval: deze korresponderen niet met gepostuleerde 
hoofdaktiviteiten (met uitzondering van Funktieklassifikatie in fase 2 
(zie schema D.2). 
De (sub-)aktiviteiten Voorbereiden en ontwerpen van 
arbeidsvoorwaarden en Opleidingen zijn in geen enkel kluster 
opgenomen. Voor wat betreft de eerstgenoemde geldt dat deze nauw 
gerelateerd is met kluster 5 (Kontakten: .40). Opleidingen blijkt in 
geringe mate samen te hangen met de laatste twee klusters (8: .30; 9: 
.24). 
3.2 Ordening In taakgebieden 
Op grond van de klusteranalyse en bevindingen uit eerder (van Beers 
Ь van Bastelaer, 1980; zie boven) en ander onderzoek (Buitendam, 1979; 
zie boven) worden negen hoofdaktiviteiten of taakgebieden 
onderscheiden. 
Toelichting (volgorde van behandeling arbitrair): 
1. Opleidingen (Opl.): Opleidingen vormt met geen der andere 
aktiviteiten een kluster. Toch wordt Opl. als een afzonderlijk 
taakgebied beschouwd, en wel om redenen van volledigheid. Op 
Opleidingen wordt in het algemeen laag geskoord, hetgeen te 
verklaren is vanuit het feit dat generalist-
personeelfunktionarissen zich in het algemeen hier niet actief mee 
bezighouden, maar veelal een doorverwijzende en/of adviserende rol 
in dit verband vervullen. 
De aktiviteit vormt zoals gezegd geen kluster met andere 
aktiviteiten. Het nauwst gerelateerd is ze met kluster 8 
(Plaatsing/ overplaatsing, promotie en Lange termijnplanning van de 
personeelbehoefte: .30). De hoogste korrelaties vertoont 
Opleidingen met Loopbaanbegeleiding (.37), Organisatie-ontwikkeling 
(.35) en Plaatsing/overplaatsing (.32). Hieruit valt af te leiden 
* Kernsubaktiviteiten zijn die subaktiviteiten die uit eerder en/of 
ander onderzoek als de belangrijkste representanten van een 
taakgebied/hoofdaktiviteit onderscheiden zijn (zie schema D.2). 
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dat diegenen die zich hier vooral mee bezighouden zich ook het 
vaakst met advisering met betrekking tot Opleidingen inlaten (voor 
verdere toelichting zie 3.1.2.5, Bevindingen). 
2. Ontwikkeling en formulering van sociaal beleid/personeelbeleid 
(Ontw. S.B.), en 
3. Organisatie-ontwikkeling, werkoverleg, taakstrukturerlng (00/WO) 
Kluster 7, dat bestaat uit deze beide "ontwikkelingsaktiviteiten" 
is een zwak kluster (α .55, r.38). Hoewel er wel empirische 
steun is voor de gerelateerdheid van deze aktiviteiten onder deze 
noemer, wordt besloten beide als afzonderlijke taakgebieden te 
behandelen. 00/WO hangt sterk samen met Planning (vooral 
kwalitatieve planning, .39) en Opleiding (.35); Ontw. S.B. meer met 
Plaatsing/overplaatsing (.36) en Personeelbeoordeling (.32). Het 
verschil is echter relatief en blijke verder uit de inhoudelijke 
toelichting (zie 3.1.2.5, Bevindingen). 
4. Kontakten (Kont.): kluster 5 is evenmin een sterk kluster (o 
.60; r.43), maar de onderlinge relatie van beide subaktiviteiten 
komt in vergelijking met de relaties met andere subaktiviteiten zo 
duidelijk naar voren dat besloten wordt het kluster als zodanig te 
handhaven. Beide komponenten blijken het sterkst gerelateerd met 
Ontwerpen en voorbereiden van arbeidsvoorwaarden (.40), een item 
dat nergens klustert en met geen enkele andere aktiviteit in deze 
mate gerelateerd blijkt. Er wordt besloten dit item in dit 
taakgebied op te nemen, temeer omdat dit ook bij Buitendam het 
geval is (Buitendam, 1979, 110). 
5. Arbeidsvoorwaarden (Arb.v.w.): het kluster bestaat uit Uitvoering 
van arbeidsvoorwaarden en Spaarregelingen, gratifikaties e.d. 
(o .61; r.43). Het item Ziekteverzuim, dat onder deze noemer 
was vermeld, blijkt echter sterker gerelateerd met Personeelzorg 
(.40) dan met een van de genoemde subaktiviteiten (met 
Spaarregelingen etc, .36). Personeelzorg als zodanig blijkt het 
nauwst gerelateerd met dit kluster (.36), en hiermee ook op het 
tweede niveau samen te gaan. Besloten wordt om Ziekteverzuim voorts 
in het taakgebied Personeelzorg onder te brengen, hoewel het hier 
om een randgeval gaat; kennelijk speelt het verzorgende aspekt 
toch een iets grotere rol dan het beheersaspekt (regelingen 
treffen). 
6. Personeelzorg (P.zorg): bestaat uit items als sociale en 
maatschappelijke begeleiding en zorg voor het personeel in het 
algemeen, en met betrekking tot de voorbereiding op pensionering, 
WAO en zaken in het kader van ziekteverzuim in het bijzonder (α 
.59; г.40). 
7. Loopbaanbegeleiding (LBB): kluster drie blijft als zodanig 
gehandhaafd; het voldoet aan alle eisen (α > .80; r > .70). De 
subaktiviteiten hiervan blijken nauw gerelateerd met 
Personeelbeoordeling (.40, resp. .36; als kluster .46). Praktisch 
gezien ligt dit voor de hand. Vanwege het feit dat 
personeelbeoordeling nog geen LBB inhoudt, wordt 
— 408 --
Personeelbeoordeling echter niet in dit taakgebied ondergebracht 
maar in het nu volgende. 
8. Beheer (Beheer): kluster 1 is het sterkste kluster (o .90; 
r.82). Werving en selektie blijken daarnaast nauw gerelateerd met 
Plaatsing/overplaatsing (.70, resp. .68; als kluster .73), dat 
überhaupt vaak samen blijkt te hangen met andere aktiviteiten: 
Planning (.58), LBB (.A3), Ontwikkeling (.36) en Personeelzorg 
(.32). Plaatsing/overplaatsing (mutaties) lijkt een spilpunt in 
het personeelwerk te zijn, iets waar de meeste subaktiviteiten mee 
samenhangen. Deze aktiviteit klustert met Funktie-indeling (α 
.51; г.35), een zwak kluster dat ontstaat als restoplossing na en 
ten gevolge van eerdere klusteringen elders, waarin 
Plaatsing/overplaatsing telkens net niet opgenomen wordt. Gezien de 
sterke verbanden met Personeelbeheer en Planning, hier evenals bij 
Buitendam (1979, 110) is besloten deze subaktiviteit bij Beheer 
onder te brengen. 
Dezelfde oplossing wordt aangehouden voor het laatste kluster 
dat de subaktiviteiten Funktie-indeling en Personeelbeoordeling 
omvat. Het kluster als zodanig is zwak (o .45; r.29) en 
inhoudelijk gezien lijkt dit de beste oplossing. Bij Buitendam 
blijkt dat Personeelbeoordeling duidelijk tot het werkterrein 
Personeelbeheer behoort (1979, 110). Funktie-indeling zou 
evenals in eerdere versies van de aktiviteitenlijst het geval was 
(fase 2) - als apart taakgebied opgenomen kunnen worden. Aangezien 
Funktie-indeling zowel items omvat die door specialisten of 
specialistische afdelingen uitgevoerd worden (funktieklassifikatie) 
als items waarbij dit minder sterk het geval is, wordt hiervan 
afgezien. In verband met opname in een nieuwe aktiviteitenlijst zou 
het evenwel te overwegen zijn deze onderscheiding opnieuw aan te 
brengen. 
9. Planning (Planning): kluster 2 is eveneens een sterk kluster (o 
.84; τ.72) dat als zodanig gehandhaafd kan worden. De subaktiviteit 
Lange termijn planning (kluster 8) wordt hieraan toegevoegd. Deze 
vertoont de sterkste relaties met de beide subaktiviteiten van 
kluster 2 (.43 resp. .44), en klustert ook op het tweede niveau met 
Planning. 
Hiermee is de indeling naar taakgebieden afgerond. Rest nog de 
bespreking van de onderlinge struktuur van deze taakgebieden. 
3.3 De struktuur van de taakgebieden 
Op het tweede niveau ontstaan een vijftal klusters (zie tabel D.3), 
welke de belangrijkste taakgebieden van PZ betreffen (voorzover het 
generalisten betreft. Opleidingen is hier niet meer bij). 
Arbeidsvoorwaarden en P.zorg enerzijds, en de beide 
Ontwikkelingsaktiviteiten en LBB anderzijds gaan op dit niveau samen, 
zij het dat hun interne relatie niet opvallend sterk is (a .62; 
r.45 resp. α .49; r.32). Er blijkt een verband uit, geen eenheid. 
Op het derde niveau bevestigt zich dit verband, nu echter duidelijker 
(tabel D.4; a .90; r .81, resp. α .94; r .89). 
Er resteren nog drie klusters. De aard ervan kan nu aangeduid 
worden. Planning, Ontwikkeling en LBB, als toekomst gerichte 
organiserende aktiviteiten, staan naast Beheer (dat zich als zodanig 
vanaf het tweede niveau handhaaft), dat meer betrekking heeft op de 
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ordening en handhaving van de gegeven struktureel georganiseerde 
situatie (status quo). Daarnaast zijn er Arbeidsvoorwaarden, P.zorg 
en Kontakten, zaken die vooral betrekking hebben op directer op de 
individuele werknemer (als enkeling of als kollektief) aangrijpende 
funktionele aspekten van het personeelwerk. 
Miner & Miner ( 1977, 49-50) spreken in dit verband van strukturele 
en funktionele mediatoren. Strukturele mediatoren zijn procedures om 
taken te ordenen en rolverwachtingen te kreëren met het doel de 
gedragingen van organisatieleden te sturen in de richting van doel-
verwezenlijking: personeelplanning, organisatieplanning en beheer 
(werving, selektie, funktie-indeling). Funktionele mediatoren 
beïnvloeden organisatieleden door middel van procedures die direct 
aangrijpen op het individu, eerder dan via rolverwachtingen: 
opleiding, personeelzorg, disciplinaire en arbeidsvoorwaardelijke 
zaken, sociale en medische verzorging. Deze ordening komt duidelijk 
naar voren, te meer omdat zij zich op het vierde en laatste niveau 
bevestigt: Beheer en Planning, Ontwikkeling en LBB gaan hier samen; 
het andere kluster herhaalt zich. De α en r zijn wederom en nu 
allen zeer hoog (.94 resp. .90; г .89 resp. r .81). 
De genoemde tweedeling lijkt geschikt om beide klusters te 
interpreteren (zie Bevindingen, 3.1.1.2). 
Wanneer wij deze resultaten vergelijken met die van Buitendam (1979, 
o.e.) blijkt er een grote mate van overeenkomst te bestaan (tabel 
D.5): 
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Tabel D.5: Vergelijking van de aktiviteitenstruktuur bij 
Buitendara en van Beers/Van Bastelaer 
Werkterreinen (Buitendam, 
1979) 
Taakgebieden (van Beers & Van 
Bastelaer) 
Personeelbeheer: 




- personeelplanning (k. 
- personeelplanning (1. 
- loopbaanbeheer 
1. Beheer : 
- funktie-indeling 
- werving, selektie, ontslag 
- personeelbeoordeling 
- plaatsing, overplaatsing, 
t.) promotie 











- sociaal onderzoek 
Ontwikkeling van sociaal 
beleid cq. personeelbeleid 
Organisatie-ontwikkeling en 
werkoverleg 




- kontakten met vakbonden 
- kontakten met OR 
OR 
- vakbonden 
- ontwikkeling van arbeids-
voorwaarden 
Arbeidsvoorwaarden 
- uitvoering en kontrole 
- spaarreg., huldigingen .. 
4. Aanpassing 8. Personeelzorg 










Funktie-indeling, Arb.v.w. (uitvoering e.d.) en LBB zijn in 
indeling van Buitendam moeilijk plaatsbaar. LBB laadt het hoogs ι 
faktor I: Personeelbeheer (.47), maar ook enigszins op 
Ontwikkeling (.37)(tabel D.I.). In de onderhavige studie blijkt 
zich ook in dit verband op te houden, en met name dicht in de bi 
van Planning te lokaliseren. 
Funktie-indeling is ook in ons geval moeilijk plaatsbaar. 
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Buitendam vertoont deze aktiviteit evenwel ook de sterkste (hoewel nog 
zeer zwakke) lading op Personeelbeheer (-.13)). 
Arb.v.w. (ultv.) is bij Buitendam evenmin goed plaatsbaar. Op Koll. 
Betrekk. laadt deze aktiviteit .19; op Aanpassing .29. Op faktor IV, 
het werkterrein Aanpassing, blijken P.zorg en Opleidingsaktiviteiten 
negatief gerelateerd. Onderscheiding lijkt dus alleszins geoorloofd. 
Zonder veel moeite kunnen de eerste twee werkterreinen (Beheer en 
Ontwikkeling) tot de strukturele mediatoren en de laatste twee 
(Aanpassing en Kollektieve Betrekkingen) tot de funktionele gerekend 
worden. Er kan gekonkludeerd worden dat op elk niveau de 
korrespondentie tussen beide onderzoeken aanzienlijk is. 
Bijlage : Vergelijking van aktlviteltenlijst fase 2 met fase 3 
Door middel van rangkorrelatieberekening is nagegaan in hoeverre de 
skores van PZ op de aktiviteitenlijst fase 2, welke gebruikt is in het 
interviewonderzoek, overeenkomen met die op de aktiviteitenlijst fase 
3, welke schriftelijk is afgenomen in de vierde vragenlijst-meting 
(tijdsverschil tussen beiden 1 jaar; voor vergelijking van skores 
vergelijk tabellen 3.2, 3.3, 3.A en 3.5 met tabellen 6 en 7 in van 
Beers & van Bastelaer 1980). 
In tabel D.6 zijn de rangkorrelaties tussen beide registraties 
aangeduid als I en V - weergegeven in kolom IrV. In de kolommen IrR en 
VrR worden de overeenkomsten van beide metingen met de gegevens van de 
rolzenders vergeleken (bij wie de data verzameld zijn ten tijde van 
fase 2): 
Tabel D.6: Rangkorrelaties tussen de rangskores van PZ op de 
aktiviteitenlijst uit het interview (I) en de vierde 
meting (V) onderling en met de rolzenders (R). 
(hoofdakt. N=9; subakt. N=20). 
Aandachtsbeste- Belangrijkheid Problematiek Tijd-
ding rovend 
IrV IrR VrR IrV IrR VrR IrV IrR VrR IrV 
subakti-
viteiten .66 .59 .56 .74 .85 .71 .77 .25 .41 .79 
hoofdakti-
viteiten .72 .14 .65 .82 .44 .58 .84 .34 .23 .67 
(hoofdakt. N=9; subakt. N=20). 
Het blijkt dat de rangkorrelaties tussen PZI en PZV konsequent hoger 
zijn dan die tussen PZI en Rolzenders. Een uitzondering hierop tekent 
zich af bij de subaktiviteiten in de kategorie B: de rangkorrelatie 
tussen PZI en de rolzenders is hier bijzonder hoog (.85; verschil met 
IrV niet siginifikant). Wij zijn geneigd dit toe te schrijven aan het 
feit dat de betreffenden in dit geval samen rolsets vormden 
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(interviewonderzoek), waarbij óf de kennis van eikaars 
belangstellingen groot was, óf sociale wenselijkheid een rol gespeeld 
heeft (of beide). Dit laatste is minder waarschijnlijk omdat dat dan 
ook in beide andere kategorieën het geval zou zijn geweest. De 
gegevens geven geen aanleiding tot deze veronderstelling. 
In de kategorieën Τ, Ρ en В zijn de rangkorrelaties voor PZ hoger dan 
in de kategorie A. PZ en Rolzenders konvergeren voor wat betreft de 
subaktiviteiten (IrR en VrR) het meest in de kategorie B, gevolgd door 
A en Ρ (erg matig). Dit zou betekenen dat personeelfunktionarissen en 
rolzenders het meest overeenstemmen met betrekking tot wat zij 
belangrijke aktiviteiten vinden, en het minst over de problemen 
daarbij. 
Met uitzondering van de waarde in de kategorie Ρ blijken de 
rangkorrelaties, zoals berekend voor de hoofdaktiviteiten, tussen PZV 
en de Rolzenders hoger te zijn dan die tussen PZI en de Rolzenders. 
De verschillen zijn echter alleen in de kategorie A signifikant (.65 
versus .14). Er zij echter nogmaals op gewezen dat aan de 
rangkorrelaties tussen de hoofdaktiviteiten geen betekenis raag worden 
toegekend wanneer zij signifikant verschillen van die tussen de 
subaktiviteiten (zie 2.6.2.1). 
De bevindingen geven geen aanleiding tot het in twijfel trekken van 
de mogelijkheid om de vragenlijstmeting (PZV) in plaats van de 
interviewmeting te gebruiken voor de vergelijking van bevindingen bij 
PZ en Rolzenders (argumenten hiervoor zijn genoemd sub 2.6.2.1). 
Ondanks de verschillen in samenstelling en omvang van beide 
steekproeven (zie tabel D.7: Samenstelling van de steekproeven) zijn 
de rangkorrelaties tussen beide PZ metingen hoger dan die met de 
Rolzenders, en voldoende hoog om van een akseptabele 
(ver-)geHjk(-baar)heid te spreken. 
Tabel D.7: Samenstelling steekproeven interview/vragenlijst 
naar funktieniveaus. 





neelzaken (HPZ) 24 (24%) 24 (15%) 
Personeel-
chef (PCI) 52 (50%) 59 (37%) 
Assistent 
pers.chef 27 (26%) 77 (48%) 
(PC2) 
Totaal 105 160 
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Appendi к s E. 
Verschillen tussen rolsetgroepen en organisatiegrootten. 
(in skores op de aktlviteitenlijst) 
In deze appendiks worden de integrale analyses van de bevindingen ten 
aanzien van de meningsvorming bij PZ en de rolzenders over het 
aktiviteitenpakket van PZ behandeld (voorzover dit niet in hoofdstuk 
III par. 3.1.2 geschiedt). 
Eerst worden de bevindingen aangaande de verschillen tussen de 
funktieniveaus beschreven (1), vervolgens die tussen de 
rolzendergroepen (2), en tenslotte die tussen de organisatiegrootten 
O). 
Hieraan vooraf vindt men in tabel E.l een overzicht van de 
verschillen tussen de skores (rangordes en percentages) van PZ en de 
rolzenders berekend op twee verschillende manieren: enerzijds zoals in 
deel III (Bevindingen) weergegeven, uitgaande van het totaal van data 
verzameld voor beide groepen; anderzijds berekend op basis van het 
gemiddelde van de percentageskores van elke subgroep van beide groepen 
(PZ: drie funktieniveau's; rolzenders: zes groeperingen). In dit 
laatste geval zijn alle subgroepen dus evenredig gerepresenteerd. In 
het eerste geval kunnen er vertekeningen optreden onder invloed van de 
verdeling naar aantal per gerepresenteerde groep. Rangkorrelaties zijn 
berekend tussen de rangordes van beide konstrukties. Deze geven een 
indruk van de mate van vertekening die dientengevolge kan optreden 
(voor een overzicht van de aantallen per gerepresenteerde groep, zie 
tabel 2.6). 
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Tabel E.l: Vergelijking van rangorde- en percentageskores op 
de taakgebieden voor PZ en de rolzenders berekend 
op de totaalskores en de gemiddelde skores van 











































































































































































9(10)| 9( 9) 
) 1.00(PZ) 
Toelichting: 
Ten aanzien van de rangkorrelaties tussen de skores van PZ en de 
rolzenders op de taakgebieden moet gekonkludeerd worden dat deze 
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nietszeggend zijn. Enerzijds blijken zij onderhevig aan schommelingen 
ten gevolge van de berekeningswijze (waardoor verschillen wegvallen); 
anderzijds divergeren zij zodanig van die, welke berekend zijn voor de 
taken (zie tabel D.6), dat vastgesteld moet worden dat alleen de 
bevindingen te dien aanzien vastgehouden kunnen worden. Dit betekent 
dat PZ en de rolzenders het meest overeenkomen in hun ideeën over het 
belang van de diverse taken, en het minst over de problemen daarbij. 
Met betrekking tot de rangkorrelaties tussen de rangskores volgens 
beide berekeningswijzen kan vastgesteld worden dat deze niet 
verschillen in de kategorie aandachtbesteding en tijdrovendheid, noch 
voor PZ in de kategorie belangrijkheid, noch voor de rolzenders in de 
kategorie problematiek. Er doen zich daarentegen wel verschillen voor 
voor PZ in de kategorie problematiek, en voor de rolzenders in de 
kategorie belangrijkheid. Dit betekent dat de celfrekwentieverdelingen 
van de rolzendergroeperingen en de funktieniveau's hier zodanig van 
invloed zijn op het totale skorepatroon dat vertekeningen in het beeld 
ontstaan. Deze hebben met name betrekking op het taakgebied Kontakten 
(belangrijkheid; rolzenders), waar de OR leden en Diensten sterk 
afwijkend skoren van de overige groeperingen, en op het taakgebied 
Ontwikkeling van het sociaal beleid (problematiek; PZ), waar de HPZ 
anders skoren dan de PCI en PC2 (zie tabellen 3.5 en 3.3). 
Deze afwijkingen impliceren dat de uitspraken over beide taakgebieden 
in 3.1.2 een onderschatting zijn van de werkelijke verhoudingen. 
1. Verschillen tussen funktieniveau's 
In deze paragraaf wordt eerst ingegaan op algemene verschillen met 
betrekking tot de onderscheiden stirauluskategorieën, en daarna op 
funktie-inhoudelijke verschillen. 
Algemene verschillen 
Uit de vergelijking van rangkorrelaties blijkt het volgende: 
Tabel E.2: Rangkorrelaties tussen taken per hiërarchische 
positie (voor N zie tabel E.7 en D.5). 
Hiërarchische posities 
Katego- HPZrPCl HPZrPC2 PClrPC2 
gorie 
Aandachts- .60 .59 .87 
besteding 
Belang- .67 .66 .66 
rijkheid 
Problema- .72 .70 .59 
tiek 
Tijdro- .68 .66 .84 
vendheid 
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In de kategorieën A en Τ blijken PCI en PC2 onderling шеег overeen 
te komen, en tesamen meer te verschillen van HPZ. 
In de kategorie Ρ blijken PCI en PC2 ieder afzonderlijk meer 
overeen te komen met HPZ dan met elkaar. De verschillen zijn echter 
gering. 
In de kategorie В worden geen belangrijke verschillen genoteerd. 
De belangrijkste bevinding luidt dat PCI en PC2 onderling meer 
overeenkomen dan in hun kombinatie met HPZ. HPZ verschillen dus het 
meest. Deze bevinding manifesteert zich het duidelijkst met betrekking 
tot de praktische werkzaamheden (A, T). PCI en PC2 verschillen 
onderling het meest in de kategorie P. 
Verschillen In de funktïeinhoud 
De rangorde- en percentageskores van de onderscheiden 
funktieniveau's op taken en taakgebieden zijn aangegeven in tabel 3.3. 
In de bespreking worden de verschillen tussen de funktieniveau's op 
beide (taken en taakgebieden) behandeld. De sterkte van de verbanden 
(berekend op de taken) wordt aangegeven met Kendall's τ с. 
De HPZ blijken meer aandacht te besteden aan de aktiviteiten Kontakten 
(inclusief Ontw. van Arbeidsvoorwaarden; t с .24), Ontw. S.B. (τ с 
.22) en 00/WO (τ с .18). Deze aktiviteiten worden door hen hoger 
geskoord voor wat betreft A en T. HPZ vinden Kontakten ook aanzienlijk 
belangrijker dan PCI en PC2. Voor de ontwikkelingsaktiviteiten geldt 
dat allen ze erg belangrijk en problematisch vinden (met name HPZ: 
Ontw. S.B.). In het kader van de hoofdaktiviteit Planning blijken HPZ 
relatief de meeste aandacht en tijd te besteden aan de subaktiviteit 
Lange termijn planning (τ с .15). HPZ en PCI besteden beiden meer 
aandacht aan kwalitatieve Planning dan PC2. Met betrekking tot 
kwantitatieve Planning zijn er geen grote verschillen. Opvallend is 
tenslotte dat HPZ l.t.Planning en Belangstellingsregistratie relatief 
het minst belangrijk vinden. 
PC1 verschillen weliswaar niet veel van PC2, maar blijken relatief 
meer aandacht te besteden aan de technisch/kwalitatieve aspekten van 
het personeelwerk, zoals LBB (met HPZ, .20), Planning (alle 
subaktiviteiten) en Personeelbeoordeling (met HPZ, .14). Hoewel de 
rangordes op de overige subaktiviteiten van Beheer nauwelijks 
verschillen, zijn de percentage skores van PCI hierop konsequent 
hoger. Hetzelfde geldt voor Arb.v.w., Ontw. S.B., 00/WO en de 
aktiviteit Ontwerpen van arbeidsvoorwaarden 
PC2 skoren hoger op Ziekteverzuim (A) . 
In het algemeen lopen de T-skores parallel met de genoemde 
verschillen, hoewel PC2 opvallend hoger (dan PCI) skoren op 
Werving/ontslag en Plaatsing/overplaatsing (hoogste skore). Ook de B-
skores van PC2 hierop zijn hoger, evenals op Ziekteverzuim. 
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HPZ en PCI vinden Funktie-indeling wat belangrijker. Met betrekking 
tot de P-skores valt op dat PC2 meer problemen signaleren ten aanzien 
van de Beheersaktiviteiten dan PCI en HPZ. PCI en PC2 signaleren raeer 
problemen ten aanzien van P.zorg en Arbeidsvoorwaarden dan HPZ. 
HPZ en PCI signaleren raeer problemen ten aanzien van de gehele 
Planning. PCI skoren in dit verband opvallend laag op LBB. 
2. Verschillen met betrekking tot de aktlvlteiten [Rollenders') 
Deze paragraaf is een gedetailleerder uitwerking van 3.1.2.1 en 
3.1.2.4, waarin de verschillen tussen PZ en Rolzenders als integrale 
groepen behandeld zijn, respektievelijk samengevat zijn. De data die 
in dit verband vergeleken worden, bevinden zich in tabel 3.3 en 3.5. 
Bij de behandeling wordt uitgegaan van de skores (rangordes) van de 
totale groep Rolzenders (aangegeven in kader; overgenomen uit tabel 
3.5), en wordt gespecificeerd naar verschillen tussen groeperingen. 
De behandeling verloopt aan de hand van de indeling naar taakgebieden. 
Er wordt gespecificeerd naar subaktiviteiten. Uitkomsten bij de 
rolzenders worden vergeleken met die van PZ (funktieniveau's; tabel 
3.3). Met betrekking tot de kategorie A wordt enkel ingegaan op de 
verschillen tussen subaktiviteiten voor de gehele groep (Rolzenders), 
vanwege de rolsetbias die optreedt ten gevolge van de aard van de 
vraagstelling (focal person gericht). Vergelijking van 
rolzendergroeperingen is daardoor niet verantwoord. Dit geldt niet 
voor de kategorieën В en P, in welk verband de vragen in hun 
algemeenheid gesteld zijn (zie 2.6.2.1). Vergelijkingen van data bij 
ChP en ChnP behoeven eveneens enige voorzichtigheid: deze groeperingen 
zijn statistisch onevenredig vertegenwoordigd per funktieniveau (zie 
tabel 2.6). Skoringen van ChP kunnen daarnaast vertekeningen bevatten 
ten gevolge van diens eigen aktiviteiten in dit verband en de 
konsequenties daarvan met betrekking tot de taakverdeling over zijn 
medewerkers. 
1. Personeelbeheer: 
Kategorie Rangorde en (percentage) 
totaal gemiddeld (zie tabel D.l) 
Aandachtsbesteding 1(75) 1(74) 
Belangrijkheid 3(29) 6(26) 
Problematiek 6(10) 6(10) 
Ad A: Plaatsing/overplaatsing (1), Werving (1) en in iets mindere 
mate Selektie (3) zijn de hoogst geskoorde subaktiviteiten. 
Funktie-indeling en Personeelbeoordeling skoren aanzienlijk lager 
(11, resp. 14; voor percentages zie tabel 3.5). Met kleine 
variaties in volgorde geldt deze verdeling voor alle onderscheiden 
groeperingen, inklusief de funktieniveau's (PZ). 
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Ad В: Plaatsing/overplaatsing wordt in het algemeen als de 
belangrijkste subaktiviteit aangeduid (5), met uitzondering van 
ChnP, door wie deze subaktiviteit erg laag geskoord wordt (16). 
Werving volgt meestal kort hierna (niet zo bij KIL en OR, door wie 
Funktie-indeling hoger geskoord wordt). Voor PZ geldt ongeveer 
hetzelfde. 
Ad P: Wederom skoort Plaatsing/overplaatsing relatief het hoogst 
(9); ditmaal wordt het echter in enkele gevallen overtroffen door 
Personeelbeoordeling (ChP, ChnP), of hierdoor op de voet gevolgd 
(KIL, Die). Voor PZ geldt dat Plaatsing/overplaatsing duidelijk de 
meeste problemen geeft, gevolgd door Werving en Funktie-indeling. 
2. Planning: 
Kategorie Rangorde en (percentage) 
totaal gemiddeld 
Aandachtsbesteding 3(61) 3(61) 
Belangrijkheid 2(30) 2(30) 
Problematiek 2(23) 2(22) 
Ad A: Kwalitatieve planning wordt het hoogst geskoord (6), vóór 
Kwantitatieve (8) en Lange termijn planning (19). Dezelfde 
verhouding tekent zich af bij alle groeperingen met uitzondering 
van OR en KIL, bij wie Kwantitatieve planning vóór Kwalitatieve 
komt. Door PZ wordt Kwantitatieve planning het hoogst geskoord, 
gevolgd door Kwalitatieve en Lange termijn planning. 
Ad B: Kwantitatieve planning wordt hoger geskoord (2) dan 
Kwalitatieve (7) en Lange termijn planning. (10). Deze verhouding 
tekent zich vrijwel overal zo af. Opvallend hoog skoren hier ChnP 
(1,2,8), K1H (1,4,10) en KIL (2,4,8). ChP skoort iets minder hoog, 
en OR en Diensten veel minder. Voor PZ geldt dezelfde algemene 
tendens. 
Ad P: Lange termijn planning wordt als meest problematische 
subaktiviteit aangeduid (2), gevolgd door beide anderen (6). Dit 
geldt vooral voor ChnP (1), Die, K1H en KIL (alle 2). 
Kwantitatieve en Kwalitatieve planning ontlopen elkaar in deze 
kategorie niet veel. Met name OR en KIL signaleren hier weinig 
problemen; beide Chefs en K1H relatief veel (3-5). In deze 
kategorie lopen de meningen het sterkst uiteen (standaardafwijking 
5-7, zie tabel E.3). Voor PZ geldt dat HPZ Lange termijn planning 
en Kwantitatieve planning hoger skoren dan Kwalitatieve planning. 
PC2 skoren Kwantitatieve planning het hoogst. 
3. Arbeidsvoorwaarden 
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Kategorie Rangorde en (percentage) 
totaal gemiddeld 
Aandachtsbesteding 4(60) 5(61) 
Belangrijkheid 8(17) 8(17) 
Problematiek 9( 4) 9( 5) 
Opmerking: hoewel het Voorbereiden en ontwerpen van 
Arbeidsvoorwaarden tot het taakgebied Kontakten gerekend wordt, 
wordt deze subaktivïteit in dit verband toegelicht. Bij de 
rangordebepaling van Arbeidsvoorwaarden temidden van de andere 
taakgebieden heeft Ontw. Arbeidsvoorwaarden echter geen rol 
gespeeld. 
Ad A: Het Voorbereiden en ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden skoort 
het hoogst (5), gevolgd door Uitvoering/kontrole (7) en 
Spaarregelingen etc. (16). Met name OR skoort hoog op de 
eerstgenoemde subactitiviteit (2), gevolgd door ChP en ChnP (beide 
4). Beide KI. skoren Uitvoering wat minder hoog dan de overigen 
(11 in plaats van 8). De standaardafwijking voor deze subaktiviteit 
is de kleinste van alle in deze kategorie (2.2., zie tabel E.3). 
Voor wat betreft PZ blijkt dat HPZ relatief het hoogst skoren op 
Ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden PCI en PC2 op Uitvoeren van 
Arbeidsvoorwaarden Spaarregelingen etc. wordt door alle drie laag 
geskoord. 
Ad B: Voorbereiding/ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden skoort het 
hoogst (19) gevolgd door beide anderen (zelfde volgorde als bij A; 
ditmaal 13 resp. 20). Deze verhouding ligt overal zo, met 
uitzondering van ChP door wie Uitvoering het hoogst geskoord wordt 
(3). Dit gegeven wordt waarschijnlijk veroorzaakt door de rol van 
het rolsetlid zelf: chef van een medepersoneelfunktionaris. Voor 
PZ geldt hetzelfde als in kategorie A. 
Ad P: De verdeling is zoals sub A en B. Opvallend is dat 
Spaarregelingen etc. hier vaker (relatief) hoog geskoord wordt 
(10), terwijl dit in beide andere kategorieën per sé niet het geval 
is. Met name ChnP, KIL en OR skoren in dit geval hoger. Voor PZ 
geldt dat Uitv. Arbeidsvoorwaarden relatief de meeste problemen 
geeft (alle geledingen). 
4. Loopbaanbegeleiding 





6 ( 5 7 ) 
4 ( 2 9 ) 
1 (30 ) 
6 (59 ) 
5 ( 2 7 ) 
1(30) 
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Ad A: Belangstellingsregistratie wordt hoger geskoord dan 
Potentieelbeoordeling (13 versus 17). Dit geldt niet voor ChP (10 
versus 7) en Diensten (16 versus 14). Dit geldt ook niet voor PZ. 
Ad B: Potentieelbeoordeling/loopbaanplanning wordt aanzienlijk 
belangrijker gevonden dan Belangstellingsregistratie (3 versus 15). 
Dit geldt voor alle groeperingen, en met name voor OR (1 versus 19) 
en Diensten (1 versus 13). Hetzelfde geldt voor PZ. 
Ad P: Ook hier wordt Potentieelbeoordeling/loopbaanplanning hoger 
geskoord dan Belangstellingsregistratie (1 versus 5). Dit geldt 
voor alle groeperingen. Met uitzondering van OR (4) skoren alle 
groeperingen de eerstgenoemde subaktiviteit als meest 
problematische uit het gehele aktiviteitenpakket (1). De 
unanimiteit is bijzonder hoog (standaardafwijking 1-2; zie tabel 
E.3.). PZ skoort hier veel lager; wel in dezelfde volgorde. 
5. Kontakten: 







8( 7) 8( 7) 
Ad A: Kontakten met OR wordt aanzienlijk hoger geskoord dan 
kontakten met Vakbonden (4 versus 18). Deze verhouding is in alle 
groepen zo, met uitzondering van ChP, bij wie Kontakten met OR 
slechts op een 19e plaats komen. Dit kan wederom verklaard worden 
door het feit dat de hogere funktieniveau's (HPZ) deze kontakten 
veelal zelf onderhouden. Dat zal hier het geval zijn (om deze reden 
is de standaardafwijking in deze kategorie ook zo groot: 6.7; zie 
tabel E.3). Voor wat betreft PZ blijkt dat met name HPZ zich 
hiermee bezighouden. In het algemeen geldt dezelfde volgorde als 
bij de Rolzenders. 
Ad B: Evenals bij A wordt Kontakten met OR hoger geskoord (14 
versus 18). Dit geldt niet voor alle groeperingen. ChP skoort hier 
wederom uitzonderlijk: Kont. Vakbonden 1, Kont. OR 19. Ook OR-leden 
skoren anders: Kont. OR 6, Kont. Vakbonden 1. Bij KIL worden beide 
aktiviteiten als relatief belangrijk (7-8) geskoord. Voor de 
overige groepen geldt de algemene tendens. De standaardafwijking 
voor Kont. Vakbonden is hier erg groot: 7.8 (zie tabel D.3). Voor 
PZ geldt hetzelfde als voor de Rolzenders: Kontakten met OR worden 
veel belangrijker gevonden, met name door HPZ en PCI; niet zo door 
PC2 (beide relatief onbelangrijk). 
Ad P: Idem A en В (15 versus 20). Vrijwel alle groeperingen 
signaleren erg weinig problemen, met uitzondering van OR, door wie 
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Kont. OR als vrij problematisch geskoord wordt (6). Voor PZ geldt 
dat de verschillen hier gering zijn, zowel die tussen de 
funktieniveau's als die tussen beide subaktiviteiten. 
6. Personeel zorg: 





5 ( 5 9 ) 
5 ( 2 9 ) 
5 ( 1 3 ) 
4 ( 6 1 ) 
4 ( 2 8 ) 
5 ( 1 4 ) 
Voor alle kategorieën geldt dat sociale en maatschappelijke 
begeleiding etc. hoger geskoord wordt dan Ziekteverzuim. 
Ad A: Uitzonderingen op deze verhouding worden gekonstateerd bij 
ChnP (Ziekteverzuim 4, Soc. begel. 9), OR (idem 4, 8), en KIL (idem 
8, 11). Voor PZ geldt de algemene tendens. 
Ad B: Zonder uitzondering wordt de eerste subaktiviteit hoger 
geskoord, met name door ChP (1). PZ idem. 
Ad P: Idem B. Hoogst skorende groepering is OR (2), gevolgd door 
K1H en KIL (7). PZ idem. 
7. Ontwikkeling en formulering van Sociaal Beleid/Personeelbeleld 
Kategorie Rangorde en (percentages) 
totaal gemiddeld 
Aandachtsbesteding 6(59) 7(59) 
Belangrijkheid 1(31) 1(31) 
Problematiek 4(19) 3(21) 
Opmerking: voor verschillen bij PZ zie voorts 3.1.2.2 (Bevindingen) 
en appendiks D. 3.1. 
Ad A: Hoogst skorende groepering is Diensten (4), gevolgd door OR 
(8). K1H en KIL skoren het laagst (13 resp. 15). 
Ad B: Hoogst skorende groeperingen zijn KIL (1), Diensten (2), OR 
(3), ChnP (4). Laagst skorenden zijn K1H (8) en ChP (6). 
Ad P: Hoogst skorende groeperingen zijn OR (1), ChnP (3), Diensten 
(4) en K1H (5). Laagst skorenden zijn KIL (12) en ChP (7). 
-- 423 --
8. Taakstrukturerlng, werkoverleg, organisatieontwikkeling [00/V/O). 
Kategorie Rangorde en (percentages) 
totaal gemiddeld 
Aandachtsbesteding 8(52) 8(54) 
Belangrijkheid 6(25) 7(24) 
Problematiek 3(21) 3(21) 
Ad A: Hoogst skorende groeperingen zijn ChP en OR (beide 8). De 
overigen skoren betrekkelijk laag, met name K1H en KIL (18 resp. 
17). 
Ad B: Hoogst skorende groeperingen zijn OR (4), gevolgd door ChP 
(6), Diensten (7), ChnP (8) en K1H (9). KIL skoort het laagst (12). 
Ad P: Hoogst skorende groeperingen zijn ChP, OR en Diensten (alle 
2), gevolgd door K1H en KIL (beide 4) en ChnP (5). 
9. Opleidingen 











Behandeling van dit taakgebied is om bepaalde redenen minder 
relevant (zie 3.1.2.1, Diskussie). De meeste problemen worden 
gesignaleerd door ChnP (7), OR (8), K1H (9) en KIL (7). 
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Tabel E.3: Standaardafwijkingen voor de rolzendergroepen 
(berekend op de percentageskores voor de taken). 
























































































3. Verschillen naar organisatiegrootte. 
De data die in dit verband vergeleken worden zijn te vinden in 
tabel 3.4 en E.4. 
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aantal groot: 99 middelgroot: 39 klein: 22 
Uitgaande van de vergelijking 
konstateren wij het volgende: 
van rangkorrelaties (tabel D.4) 
Voor wat betreft de rangkorrelaties zijn er geen opvallende 
verschillen tussen de onderscheiden grootten. Gemiddeld variëren 
deze korrelaties tussen tweederde en driekwart van de ma male 
waarde. Alleen in de kategorie Ρ doet zich een werkelijk 
(signifikant) verschil voor: middelgrote organisaties konvergeren 
hier minder met grote en kleine organisaties dan deze laatsten 
onderling. 
Inhoudelijk gezien vallen de volgende verschillen op (zie tabel 
3.4): 
aan de hoofdaktiviteit Kontakten wordt vooral 
middelgrote organisaties meer aandacht besteed. 
in kleine en 
2. aan de subaktiviteit Ontwerpen van Arbeidsvoorwaarden wordt 
vooral in kleine organisaties veel aandacht besteed (τ с .32). 
Deze aktiviteit wordt er ook als relatief tijdrovender (.12) en 
belangrijker (.07) ervaren. Ook aan de subaktiviteiten Kontakten 
met OR en Vakbonden wordt in kleine organisaties meer aandacht 
besteed (.20; resp. .15). In middelgrote en kleine organisaties 
worden deze aktiviteiten ook als belangrijker ervaren dan in 
grote organisaties het geval is (.11). 
3. de Ontwikkeling van het Sociaal Beleid geeft met name in 
middelgrote en kleine organisaties meer problemen (.21). Men 
besteed er hier ook relatief meer aandacht aan (.15), en vindt 
het belangrijker. 
4. aan de subaktiviteit Personeelbeoordeling wordt meer aandacht 
besteed in kleinere organisaties (met name in kleine: .14). Men 
vindt de aktiviteit er ook relatief belangrijker. 
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5. de subaktiviteit Plaatsing/overplaatsing wordt in grote 
organisaties als relatief tijdrovender ervaren (.13).Ook wordt 
in grote organisaties iets meer tijd besteed aan 
Belangsteilingsregistraties. 
6. in kleine organisaties wordt relatief de meeste aandacht besteed 
aan Opleidingen (door de onderhavige groep 
personeelfunktionarissen). 
- Tenslotte valt op dat de gemiddelde hoogten van de percentages 
systematisch verschillen tussen de drie grootte-kategorieen (voor 
wat betreft Aandachtsbesteding): in kleine organisaties worden 
konsequent hogere percentages genoteerd dan in grotere organisaties 
(gemiddeld plus 18%), en in grote organisaties weer hogere dan in 
middelgrote (plus 5%). Klein en middelgroot verschillen dus 
gemiddeld 23% (tabel 3.4)0 
De verklaring hiervoor lijkt ons gelegen in het gegeven dat in 
kleine organisaties de minste taakverdeling optreedt: de 
personeelfunktionaris vervult hier vrijwel alle aktiviteiten zelf. 
Taakdifferentiatie treedt meer op in middelgrote en grote 
organisaties. Het percentageverschil tussen deze beide is gering: 
5%, ten voordele van middelgrote organisaties. Dit betekent niet 
noodzakelijkerwijs dat er in grote organisaties gemiddeld minder 
taakdifferentiatie optreedt dan in middelgrote. In grote 
organisaties komt naar onze ervaring vaker de volgende 
organisatiestruktuur voor: naast specialistische afdelingen 
sektorieel gebonden generalisten, welke een soort eerste 
lijnsfunktie vervullen, en een breed skala van taken verrichten. 
Dit geldt dan ook voor de HPZ, die in dit verband de hogere 
funktieniveaus in de sector voor hun rekening nemen. Juist dit type 
funktionarissen zal vaker in onze steekproef voorkomen. 
In grote organisaties blijkt meer aandacht aan Beheer besteed te 
worden in verhouding tot Ontwikkeling (geldt ook voor de kategorie 
Tijdrovendheid). Ook dit zou ten dele toegeschreven kunnen worden 
aan verschillen in aandachtsbesteding ten gevolge van differentiële 
funktieniveau taakverdeling per funktieniveau. Overigens zijn de 
skores op 00/WO in kleine organisaties opvallend laag. 
In kleine organisaties lijkt meer op het gebied van individu 
gerichte personele aktiviteiten gedaan te worden: Personeelzorg, 
Ziekteverzuim, Spaarregelingen, huldigingen, gratifikaties worden 
hoger geskoord (funktionele mediatoren). 
In middelgrote en kleine organisaties lijkt iets meer aandacht aan 
Planning besteed te worden. De verschillen zijn echter gering. (In 
grote organisaties is deze aktiviteit vaker een specialistische). 
In middelgrote organisaties wordt in alle kategorieën hoger 
geskoord op Kontakten met OR en Arbeidsvoorwaarden (uitvoeren en 
ontwerpen, voor wat betreft Tijdrovendheid). De skores op 
Personeelzorg zijn er in alle kategorieën iets lager. In kleine 
organisaties zijn deze het hoogst. 
Over het geheel genomen zijn de verschillen naar organisatiegrootten 
niet dramatisch. Naast de gesignaleerde zullen ze, als ze er al zijn, 
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zich vooral aftekenen op kwalitatief en inhoudelijk niveau. 
Tabel E.5: Samenstelling van de steekproef 
per organisatiegrootte. 
Orjanisatie-
grootte groot middel- klein to-
Hiërarchische groot taal 
positie 
Hoofd 
personeelz. 8 8 8 24 
Personeel-
chef 41 12 11 64 
Assistent 
pers.chef 56 20 4 80 
totaal 105 40 23 168 
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APPENDIKS F. 
TABEL F.I.: Signifikante Pearson en multiple korrelaties; .05 en .01 eignifikantie-
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TABEL F.2.: Signifikante «aarde voor de rangkorrelatie-koëfficiënten ven Kendall 
en Spearman (Overgenomen uit Roscoe, 1975, 439, 440). 
KENDALL TAU KORRELATIE KOëFFICIëNT 
N 
40 
e i g n i f i k a n t i e n i v e a u e e e n z i j d i g 
.05 .025. .01 .005 








































































































e ignif ikant ieniveaue eenzi jd ig 
.05 .025 . 0 , .005 
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Rolonduidelijkheid (P-E fit) 
Verantwoordelijkheid (E-score) 
Verantwoordelijkheid (P-score) 
Verantwoordelijkheid (P-E fit) 
Werkbelasting (E-score) 




Participatiegebrek (P-E fit) 
Rolkonflikt 
Toekomstonzekerhei^ 
Spanningen tussen afdelingen 
Hulpbereidheid van chef 
Hulpbereidheid van-kollega's 
Hulpbereidheid van anderen 
Hulpbereidheid van partner 














































































































































































































Geen steun van chef 
Initiatiefrijke chef 
Uerkontevredenheid 
Verlies aan zelfwaardering 





























































































































































































































































































































APPENDIKS H: Incerne konsicentie en klassieke testtheoretische meettypes (Strikt-parallel model heeft gelijke gemiddelden, 















Hulpbereidheid van chef 
.. η kollega's 
„ „ anderen 
n .. partner 

































































Geen steun van chef 
Initiatiefrijk chef 
Werkontevredenheid 
Verlies aan zelfwaardering 









Opmerking: tussen haakjes is de 
opgaat is de interne 
interne konsistentie 







.66 .68 .69 
.61 .70 .72 
.73 .77 .70 
.63 .65 .76 
.81 .76 .80 
.71 .75 .71 
.63 .68 .70 





model: chi-kwadraat parallel model: chi-kwadraat 
20.6 (1); 21.3 (2) 
11.8 (1); 10.8 (2) 
17.7 (2) 
.8 (2); 1.05 (3) 
IA.7 (2) 
30.2 (2) 
meting vermeld waarop de betrouwbaarheid geschat is; wanneer het (strikt-)parallel model 
kons is tent iekoëf f ie iënt onder1ij nd. 
APPENDIKS I.I.: Korrelatiematriks en reeiduele korrelatiematriks (reep. onder en boven de hoofddiagonaal) van 14 eksogene 


























































































































































































































































































































APPENDIKS 1.2.: Korrelatiematriks en residuele korrelatiematriks (resp. onder en boven de hoofddiagonaal) van 10 ekaogene 


























































































































































































































































































































APPENDIKS I.3.: Korrelatiematriks en residuele korrelatiematriks (resp. onder en boven de hoofddiagonaal) van 14 eksogene 


























































































































































































































































































































APPENDIKS 1.4.: Korrelatiematriks en residuele korrelatiematriks (resp. onder en boven de hoofddiagonaal) van 14 eksogene 
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1. Sociaal wetenschappelijk onderzoek heeft - in systeemtheoretisch 
perspektief - altijd betrekking op konkrete systemen, en niet (of pas 
in tweede instantie) op abstrakte. 
(cfr. Miller,1978; Etzioni, 1968). 
2. Relaties (inter res) zijn belangrijker dan zaken (res ipsae) 
zelf . Deze uitspraak heeft geldigheid op elk niveau van 
interpretatie, maar wordt meestal omgekeerd gepraktiseerd. 
3. De stressrespons is niets anders dan een integrale psycho-
fysiologische reaktie (en geen specifiek adaptatiesyndroora; cfr. 
Mason, 1975). Het onderzoeksveld "stress" betreft de studie van de 
spanningshuishouding van het totale organisme in relatie tot zijn 
omgeving. (Dit proefschrift). 
4. De ongrijpbaarheid van het verschijnsel "coping" maakt veel 
uitkomsten van stressonderzoeken onvolledig en/of twijfelachtig. 
(cfr. Hackman, 1970). 
5. Vanwege de hoge mate van stimulus- en responsspecificiteit in 
stressprocessen, en de grote rol die subjektieve faktoren in hun 
algemeenheid hierbij spelen, is het met het oog op de verdere 
ontwikkeling van de kennis van het stressproces bij de huidige stand 
van zaken aan te bevelen om kleinschalige en gerichte onderzoeken 
(eksperimenten en dieptestudies) de voorkeur te geven boven 
grootschalige of eksploratieve. 
(cfr. Payne, 1978). 
6. Het gebruikmaken van een omvangrijk aantal variabelen in sociaal-
wetenschappelijk onderzoek is slechts in twee gevallen 
gerechtvaardigd : 
- met het oog op reduktie van het aantal ervan 
- indien zulks praktische aanknopingspunten biedt. 
De resultaten van dit onderzoek laten zien dat voor de 
stressthematiek het eerste geldt, voor de personeelbeleidsproblematiek 
het tweede, en dat het omgekeerde niet opgaat. 
7. De omschrijving "het rolkonflikt van de personeelfunktionaris" is 
onjuist, omdat er geen sprake is van een rol-inherent konflikt, maar 
van een in het kader van de funktie onvermijdelijk probleem, namelijk 
dat sociaal beleid altijd een kontroversiële zaak is, en zal blijven. 
(Dit proefschrift). 
8. Meer dan de helft van de Nederlandse personeelfunktionarissen 
kiest niet de meest gunstige en realistische rolopvatting 
(identifikatie met management). Dit is deels een reaktie op het gebrek 
aan akseptatie en waardering van de sociale funktie, deels een gevolg 
van het feit dat men gelooft met een andere opstelling (niet-
identifikatie met management) meer te bereiken. Dit laatste blijkt in 
zijn algemeenheid een illusie. (Dit proefschrift). 
9. De noodzaak van professionalisering van het personeelbeleid 
betekent alleen dat het personeelwerk op meer professionele (in de zin 
van technisch vaardige) wijze moet worden aangepakt, en niet dat de 
personeelfunktie een professie moet worden. (Dit proefschrift). 
10. Een goede personeelfunktionaris is iemand met de bezieling van een 
missionaris en de overtuigingskracht van een tweede-hands 
autohandelaar. (Deelnemer aan het onderzoek). 
11. De kwetsbaarheid van een motorrijder wordt pas groter dan die van 
andere weggebruikers op het moment dat hij/zij geraakt wordt. De kans 
om geraakt te worden is echter geringer. 
W. van Beers, 
Beuningen, 1982.· 
Stellingen 
1. De vraag welke sociaal-psychologische faktoren tot het risiko op 
een hartaanval bijdragen, kan beantwoord worden. De vraag of men gezien 
een bepaalde skore (op een sociaal-psychologische test) een risiko 
loopt op een hartaanval, kan nog niet beantwoord worden. 
2. Onduidelijkheid, onzekerheid en bezorgdheid kenmerken organisatie-
stress . 
3. De personeelfunktionaris in het onderzoek Organisatiestress en de 
personeelfunktionaris' is geen respondent, maar korrespondent. 
4. De personeelfunktionaris voelt zich afwisselend als de schaapherder 
die in alle rust de schapen hoedt en als de automecanicien in de 
'pits' tijdens de stop van een renwagen bij formule-I wedstrijden 
(een personeelfunktionaris in een interview). 
5."The existence of a mismatch is not per se a necessary precursor to 
stress - it is essential to know the meaning that the mismatch has to 
the individual." (Fineman & Payne, 1981, 63). Intensief onderzoek 
(met behulp van interviews) is nodig voor de vaststelling van de 
betekenis van stress voor het individu. 
6. Een copingstrategie is 'konfrontatie-vermijden' (3.4.6.). Een goed 
voorbeeld van deze copingstrategie vindt raen bij sociaal-wetenschap-
pelijk onderzoek. De onderzoeker is aanvankelijk onwetend over een 
'derde' variabele die een bepaalde (kor-)relatie beïnvloedt, in 
een volgende fase van het onderzoek kan het bestaan van een derde 
variabele niet meer ontkend worden, de onderzoeker stelt alles in het 
werk om de derde variabele te meten, de onderzoeker interesseert zich 
uitsluitend voor deze variabele en tenslotte leidt deze variabele de 
onderzoeker zodanig af dat nieuw onderzoek noodzakelijk wordt. 
7. De diskrepantie tussen gewenste en waargenomen rolonduidelijkheid 
blijkt het gevolg van bezorgdheid te zijn. Dit wijst erop dat stres-
soren niet alleen (over-)spanning en klachten veroorzaken, maar dat ook 
(over-)spanning en klachten oorzaken zijn van stressoren. 
8. Stress bij kaderpersoneel leidt ertoe dat zij risiko's overdrijven, 
beslissingen op een hoger niveau laten nemen en minder kommuniceren. 
9. De beoordeling van onderzoek beperkt zich veelal ten onrechte tot 
de vraag of konklusies waar of niet waar zijn. Er zou meer 
aandacht moeten besteed worden aan de vraag of het onderzoek 
waard of niet waard is uitgevoerd te worden. 
10. Een psychologische test In het kader van een personeel 
selektieprocedure kan ertoe lelden dat de verantwoordelijkheid van de 
manager naar de medewerker van de psychologische dienst verschoven 
wordt. 
11. Roken kan iemand het leven redden: wanneer iemand in het 
nachtelijke duister langs de weg wandelt, kan het gloeiend lichtpuntje 
van een sigaret haar/hem het leven redden. 
12. Statistiek is ongelooflijk. 
A. Van Bastelaer, 
Bergen, 1982. 
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